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Resumen 
Las organizaciones de investigación, desarrollo e innovación se consideran motores clave 
de la economía nacional, por su contribución a mejorar la productividad, competitividad y 
sostenibilidad de diversos sectores, específicamente aquellas reconocidas como centros 
de investigación y centros de desarrollo tecnológico en los sistemas nacionales de 
innovación. Este tipo de organizaciones se caracterizan por ser gestionadas a través de 
proyectos, los cuales vinculan recurso humano altamente especializado, infraestructura 
tecnológica y procesos de investigación básica, aplicada, adaptativa y transformativa que 
derivan en innovaciones principalmente tecnológicas en forma de ideas, procesos, 
productos y servicios. Sin embargo, pese a ser organizaciones intensivas en la generación, 
transferencia y uso de conocimiento se enmarcan en escenarios de toma de decisiones 
bajo condiciones de emergencia, con escasez de recursos de financiación, una baja 
articulación de trabajo en redes de conocimiento y esquemas de planificación de corto 
plazo.  
 
El principal objetivo de esta tesis doctoral fue diseñar un modelo conceptual de integración 
de procesos de gestión de conocimiento (GC) para la toma de decisiones (TD) estratégicas 
en organizaciones de investigación, desarrollo e innovación, que contribuya a la 
conformación de su estrategia basada en portafolios de proyectos. El diseño de la 
investigación se basó en un enfoque descriptivo, de diseño no experimental basado en 
métodos mixtos, que comprende cuatro fases globales secuenciales.  
 
La primera fase tiene como resultado la construcción de una revisión sistemática de 
literatura, que estableció las bases conceptuales y teóricas de la investigación a partir de 
104 documentos de base. Estos documentos fueron insumo para la identificación de 
factores y relaciones de integración, entre procesos de GC y fases de TD estratégicas, a 
través de un análisis cualitativo de contenidos en el software Atlas TI, mediante la técnica 
de frecuencia e intensidad de coocurrencia. Cómo producto de esta fase se identificaron 
seis secuencias de relación GC-TD (una por fase de TD) y 46 factores de integración GC-
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TD clasificados en tecnológicos-procedimentales, organizaciones, decisorios y del 
entorno. 
 
En la segunda fase se implementó un esquema matricial que permitió visualizar la 
interacción de los procesos de gestión de conocimiento para cada fase de toma de 
decisiones estratégicas a partir de las secuencias de relación y los factores de integración. 
Se estructuraron seis matrices, que en su conjunto conformación un esquema matricial 
integrado para todo el proceso de TD.  
 
En la tercera fase a partir de los seis esquemas matriciales se construyó un proceso 
integrado estandarizado de toma de decisiones basada en conocimiento, a partir de la 
implementación de los métodos de integración de procesos de negocio y modelamiento y 
notación de procesos de negocio. Cómo resultado se construyeron las versiones 
estandarizadas para cada fase de TD, en las que se visualizan los procesos de GC, su 
interacción y las actividades específicas GC-TD para la conformación de la estrategia de 
portafolio de proyectos.  
 
En la cuarta fase a partir de los resultados obtenidos en las tres fases previas, se diseñó 
la primera versión del modelo propuesto. El modelo fue fortalecido a través de un método 
de revisión secuencial de tres etapas en la que se desarrolló un estudio de caso en un 
centro de investigación y desarrollo tecnológico del sector agropecuario colombiano para 
adaptar el modelo a un proceso estratégico en dicha organización, direccionado por una 
unidad de TD. A partir de los resultados del estudio de caso se fortaleció el modelo 
propuesto desde la praxis de la TD en organizaciones de I+D+i y se generó la segunda 
versión del modelo propuesto, versión que fue revisada con expertos académicos en GC 
y gestión de la I+D+i, a través del método de consulta con expertos. Dicha consulta derivo 
en una tercera versión del modelo fortalecida en su base conceptual y componentes 
estructurales. Posteriormente, la tercera versión del modelo se revisó con un experto en 
TD, para fortalecer desde la teoría de la decisión sus descriptores y componentes.  
 
Finalmente, se obtuvo la versión fortalecida del Modelo Conceptual de Integración de 
Procesos de GC para la TD Estratégicas en Organizaciones de I+D+i -MIGCTDE-. El 
MIGCTDE comprende el dominio del modelo conformado objetivo, alcance, 
operativización, límites, contexto de uso y potenciales adoptantes; así como la estructura 
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del modelo que integra los componentes, las relaciones entre los componentes y sus 
descriptores generales y detallados. El modelo propuesto se convierte en una herramienta 
clave para que los centros de investigación y desarrollo tecnológico de sectores 
económicos cómo el agropecuario, fortalezcan sus procesos decisorios en la construcción 
de estrategias basadas en portafolios de I+D+i que integran ideas y proyectos, que derivan 
en tecnologías, procesos y servicios.  
 
Palabras clave: gestión de conocimiento, toma de decisiones, toma de decisiones basada 
en conocimiento, investigación, desarrollo e innovación, gestión de la innovación, centros 
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Research, development and innovation organizations specifically research centers and 
technological development centers are considered key drivers of the national economy, as 
they contribute to improving the productivity, competitiveness, and sustainability of various 
sectors. These organizations are characterized by being managed through projects that 
link highly specialized human resources, technological infrastructure and basic, applied, 
adaptive and transformative research processes that provide technology innovations in the 
form of ideas, processes, products and services. However, although these organizations 
are intensive in the generation, transfer, and use of knowledge, its decision-making process 
occurs in emergency conditions environments characterized by a lack of funding resources, 
low networking and short-term planning.  
  
The research aims to design a conceptual model for knowledge management (KM) 
processes integration into strategic decision-making (DM) at research and development 
organizations specially focused on the project portfolios strategy. The research design 
framework used in this research, comprises a descriptive approach based on both 
quantitative and qualitative methods, across four sequential stages.  
  
First, a sequential methodology between a systematic literature review and qualitative 
content analysis is used to identify critical relationships and integration factors between KM 
processes and DM phases, from 104 scientific publications. The product of this phase was 
six KM-DM relation sequences (one per DM phase) and 46 KM-DM integration factors 
classified in technological, procedural, organizational, decision-making and surrounding 
areas 
  
Second, a matrix relation scheme of KM processes into each decision-making phase is 
applied to visualize the six KM-DM relation sequences. The product of this stage were six 





Third, a standardized representation of integrated processes is developed using the 
business process integration method based on the business process model and notation 
standard. The result of this stage comprises the standardized knowledge-based decision-
making process aligned with the project portfolio strategy construction, core of the 
conceptual model proposed.  
  
Fourth, the results obtained in the three previous phases, syntheses the early version of 
the model. This version  has been strengthened through a three-step sequential review 
method that comprises: i) a case study at a research and technological development center 
for the Colombian agricultural sector; ii) Based on the results of the case study, the 
proposed model was revised and enriched through a experts consultancy method; iii) finally 
the proposed model  was reviewed with a DM expert, to strengthen from the decision theory 
the model domain and components.  
  
Finally, the strengthened version of the conceptual model for knowledge management (KM) 
processes integration into strategic decision-making at research and development 
organizations -MIGCTDE- was reached. MIGCTDE includes i) the conceptual model 
domain comprising the objective, scope, operability, limits, context of use and potential 
adopters; ii) the conceptual model structure that integrates the components, the 
relationships between the components and their general and detailed descriptors. The 
proposed model will become a key tool for research and technological development centers 
in economic sectors, such as agriculture, to strengthen decision-making processes for the 
construction of R&D-based portfolios that result in products, processes, and services 
innovations. 
 
Keywords: Knowledge management, decision-making, Knowledge-based decision-
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La gestión de conocimiento (GC) como estrategia organizacional permea la organización 
en sus niveles operativo, táctico y estratégico, siendo en este último donde la toma de 
decisiones (TD) se caracteriza por vincular elementos de racionalidad (lo planificado) y 
elementos de intuición (lo emergente), para la elección de un curso de acción. Este marco 
de racionalidad limitada y condiciones cambiantes en el entorno de la decisión, tienen en 
el conocimiento necesario y disponible un insumo clave, para garantizar directrices 
idóneas.  
 
Esta investigación doctoral establece como objeto de estudio la interacción e integración 
de la GC en la TD estratégicas, para organizaciones que basan su estrategia en 
actividades de investigación, desarrollo e innovación (I+D+i), y que enmarcan su accionar 
en los sistemas nacionales de innovación (SNI), contribuyendo al PIB a través del 
desarrollo de tecnologías, la formación de recurso humano especializado y el 
fortalecimiento de la infraestructura tecnológica (Colciencias, 2016b; Jain, Triandis, & 
Weick, 2010; Ocyt, 2016), lo que incide en su reconocimiento en los sectores productivos 
por su importancia social.  
 
Dichas organizaciones se caracterizan por ser gestionadas a través de proyectos de 
investigación básica, aplicada, adaptativa y transformativa, que convergen en 
innovaciones principalmente tecnológicas, en forma de ideas, procesos, productos y 
servicios, que para el caso específico de esta investigación, serán aquella caracterizadas 
como centros o institutos de investigación, centros de desarrollo tecnológico y unidades 
empresariales de I+D+i de acuerdo a la clasificación de actores propuesta por Colciencias 
(2016), serán el ámbito de aplicación, por sus características de ser intensivas en la 
creación, transferencia y uso de conocimiento.  
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En el contexto mundial y nacional las organizaciones que basan su estrategia en 
actividades de I+D+i se caracterizan por su importancia social, al promover el desarrollo 
tecnológico, el cambio técnico en los diferentes sectores productivos y coadyuvar como 
motores del desarrollo económico y social, a través de la generación y transferencia de 
conocimiento a la sociedad (Jain, Triandis, & Weick, 2010). Sin embargo, en América 
Latina y el Caribe su accionar se enmarca en escenarios de toma de decisiones bajo 
condiciones heterogéneas, baja coordinación entre actores, baja estructuración de 
modelos de gestión de conocimiento en red y alta competencia por recursos limitados 
(Solleiro, 2009). 
 
La interacción entre la GC y la TD como constructos temáticos clave de las ciencias de 
gestión, se ha abordado, principalmente, desde la línea de investigación en toma de 
decisiones basada en conocimiento (Knowledge Based Decision-Making) (Holsapple, 
1995). En esta línea se reconoce la importancia de la GC en la selección y priorización de 
alternativas, para reducir las brechas de la organización con su entorno (Nicolas, 2004).  
 
La TD basada en conocimiento (GC-TD) se desarrolla bajo una perspectiva de interacción 
de procesos de GC en las fases que comprenden la TD en la organización, siendo 
Holsapple (1995) el primero en establecer una postura en que la GC orienta al tomador de 
decisiones en su accionar. Posteriormente, Jennex (2006) establece a través de su 
definición de GC una relación sinérgica con la TD al considerar que: 
 
“…la GC cómo la práctica de aplicar selectivamente conocimiento generado en 
experiencias previas de TD, a actividades actuales y futuras de TD, con el propósito 
expreso de mejorar la efectividad de la organización…” (p. 4) 
A partir de estas posturas, Flórez-Martínez (2016) plantea un análisis evolutivo de esta 
línea de investigación la cual contempla tres perspectivas: 
 
• Perspectiva 1: la TD basada en conocimiento ha focalizado esfuerzos, en la 
integración operativa de sistemas de gestión de conocimiento (SGC) en sistemas 
de soporte a las decisiones (SSD), donde el conocimiento incide en la efectividad 
y calidad de las decisiones, así como en la capacidad misma de la organización 
para procesarlo (Courtney, 2001; Joshi, 2001). 
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• Perspectiva 2: las investigaciones GC-TD se enfocan en el análisis de procesos 
intensivos en conocimiento requeridos para la TD (Duan, Ong, Xu, & Mathews, 
2012); la incidencia de los proceso de GC en la TD (Bolloju, Khalifa, & Turban, 
2002); el aprovechamiento del conocimiento disponible y requerido (Evangelou, 
Karacapilidis, Khaled, & Drissi, 2005); la identificación y análisis de procesos que 
conforman la estrategia basada en GC (Frach-León, Herrera-Lemus, & Losada-
Trabada, 2013).  
• Perspectiva 3: identificar procesos cognitivos (GC) subyacentes y aspectos 
comunes a las fases de TD (Azuma, Daily, & Furmanski, 2006), estructurar la 
relación insumo-producto (Zhong, 2008), y definir un intercambio bidireccional bajo 
la premisa de ser dos procesos interdependientes (Jensen & Ahmed-Kristensen, 
2010).  
 
Estas perspectivas en su conjunto establecen que la GC es un insumo clave para la TD en 
la organización. La importancia de la GC va más allá de haber gestionado el conocimiento 
previo a la decisión, su alcance debe ser integral, es decir antes, durante y después de 
esta.  
 
Sin embargo, aunque la evolución en las investigaciones en integración de GC en la TD 
han pasado de considerar la GC como una herramienta soporte, hasta verla como un 
elemento clave en los niveles estratégico y táctico (Tian, Ma, Liang, Kwok, & Liu, 2005); se 
ha centrado en el análisis de una o más fases de la TD con procesos de GC requeridos 
como insumo (Franch-León, Herrera-Lemus, & Losada-Trabada, 2013; Jafari el, 2011; 
Jinbo, 2011; Jensen & Ahmed, 2010; Kaner & Karni, 2004; Noman, 2011).  
 
Lo anterior ha permitido identificar señales específicas en la literatura como por ejemplo: i) 
Badke-Schaub & Gehrlicher (2003) quienes enfatizan en la relación entre procesos 
específicos de GC en fases de TD; ii) Zhong (2008), quien enuncia que “…la contribución 
de la GC al proceso de TD ha sido ignorada largamente por parte de investigadores en 
ambos campos, aunque de todas las actividades organizacionales que implican GC la más 
crítica y fundamental es la TD…” (p. 2); iii) Frach-León & Herrera-Lemus, (2011), quien 
reconoce criterios específicos de interacción de la GC en la TD, basados en la madurez 
de los procesos en la organización; y, iv) Flórez-Martínez (2016) y Flórez-Martínez & 
Sánchez-Torres (2018), quienes proponen que: “…la evolución en la investigación no ha 
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conceptualizado de manera conjunta criterios como: procesos requeridos de GC por fase 
de TD, transformación de GC en cada fases de TD y las posibles interrelaciones entre los 
procesos de GC por fase de TD en las organizaciones…”(p. 12).  
 
Estas señales conllevan a definir que en el estado actual de la investigación en TD basadas 
en GC, no se analiza como la GC facilitan el accionar del tomador de decisiones, toda vez 
que los diferentes autores han considerado diferentes criterios (procesos requeridos, 
transformaciones de GC, interrelaciones, etc.) de manera independiente. Esta brecha 
conlleva a formular la pregunta de investigación: 
 
“… ¿cómo conceptualizar la integración de procesos de gestión de conocimiento, 
para la toma de decisiones estratégicas en organizaciones de Investigación, 
Desarrollo e Innovación? …” 
 
Para responder esta pregunta, se planteó como objetivo general de esta investigación: 
Diseñar un modelo conceptual de integración de procesos de gestión de 
conocimiento para la toma de decisiones estratégicas en organizaciones de 
Investigación, Desarrollo e Innovación. 
El modelo conceptual desarrollado en esta investigación contempla los elementos 
propuestos por Daconta et al. (2003), quien define que este tipo de modelos se caracteriza 
por representar las entidades primarias; relaciones entre estas entidades, atributos y 
valores de las entidades y relaciones; así como las reglas que asocian entidades, 
relaciones y atributos de un área de conocimiento. A partir de estos elementos los objetivos 
específicos abordados para la construcción del modelo fueron: 
 
• Caracterizar las relaciones y factores de integración entre los procesos 
organizacionales de gestión de conocimiento y la toma de decisiones estratégicas, 
a través de un método secuencial de revisión sistemática de la literatura y análisis 
cualitativo de contenidos. 
• Estructurar las relaciones y factores de integración de procesos de gestión de 
conocimiento para la toma de decisiones estratégicas previamente caracterizados, 
mediante matrices de interrelación que involucren, entradas, salidas, 
acumulaciones, realimentaciones y transformaciones de conocimiento. 
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• Estructurar el proceso integrado de toma de decisiones basado en gestión de 
conocimiento como base del modelo conceptual de integración, a partir de las 
matrices de interrelación, y el uso de metodologías de modelamiento e integración 
de procesos organizacionales. 
• Fortalecer el modelo conceptual de integración a través de un método de revisión 
secuencial  
 
Para alcanzar los objetivos antes descritos se optó por una investigación de tipo 
descriptivo, no experimental (sin grupos de control). El diseño metodológico propuesto 
combina las características de los métodos cualitativos y cuantitativos (mixtos) de manera 
secuencial (Creswell & Clark, 2017). El diseño metodológico propuesto se desarrolló en 
cuatro fases de ejecución, las cuales son correspondientes con los objetivos propuestos y 
los resultados obtenidos. En la Figura I-1 se presenta el diseño metodológico, siendo los 
textos en color negro los métodos utilizados en cada fase y los textos sombreados los 
resultados obtenidos.  
 
Figura I-1 Diseño metodológico de la investigación. 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi® bajo el estándar BPMN 
 
• Fase 1: a partir de la revisión sistemática de literatura (RSL) como método de 
trabajo, se definió la línea de base de la investigación. Posteriormente, la línea de 
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base se analizó a través del método de análisis cualitativo de contenidos, lo que 
permitió construir las relaciones de integración y la identificación de los factores de 
integración en una aproximación taxonómica.  
• Fase 2: las relaciones de procesos de GC para cada fase de TD estratégicas 
obtenidas en la fase 1, se estructuran en esquemas matriciales, donde se 
identifican entradas, salidas, acumulaciones realimentaciones y transformaciones 
de conocimiento. Finalmente, los seis esquemas matriciales construidos, 
convergen en un esquema matricial único.  
• Fase 3: las matrices de la fase dos se utilizaron como insumo para implementar el 
método integración de procesos de negocio (BPI), basado en el estándar de 
diagramación de procesos de negocio (BPMN). Esto permitió diagramar, 
estandarizar y representar el proceso organizacional integrado de TD estratégicas 
basada en conocimiento (GC-TDE) como base del modelo conceptual. 
• Fase 4: se construyó a partir de los resultados de las fases previas una versión 
inicial del modelo. Esta versión comprende el objetivo, el alcance, los límites, el 
contexto previsto de uso, el dominio del modelo y sus componentes tanto generales 
como detallados (relaciones y factores de integración). La versión construida fue 
fortalecida a través de la revisión y análisis de tomadores de decisión en una 
organización de I+D+i (estudio de caso); expertos en GC y Gestión de la I+D+i 
(consulta con expertos) y el análisis desde la TD como disciplina académica 
(trabajo con experto).  
 
El documento se estructura en seis capítulos que abarcan y alinean las fases 
metodológicas de la investigación, para dar cumplimiento a cada uno de los cuatro 
objetivos específicos y para la construcción del producto final: un Modelo Conceptual de 
Integración de procesos de GC para la TD estratégicas en organizaciones de I+D+i - 
MIGCTDE v1.0. 
 
En el capítulo uno se desarrolla el fundamento conceptual y teórico del objeto de estudio y 
el ámbito de aplicación, a partir de la revisión sistemática de literatura (RSL) como método 
de trabajo, definiendo la línea de base de la investigación. De esta manera se define para 
esta Tesis, la GC como una estrategia organizacional basada en procesos, la TD como un 
fenómeno penetrante y recurrente que se desarrolla en fases procedimentales, para el 
Introducción 7 
     
diseño, elección e implementación de un curso de acción; y las organizaciones de I+D+i, 
como organizaciones complejas e intensivas en el uso de conocimiento.  
 
En el capítulo 2 se caracterizan las relaciones y factores de integración de los procesos de 
GC en la TD en el nivel estratégico, a partir de la implementación de un método secuencial 
que toma como base los resultados del capítulo 1, para construir las relaciones de 
integración GC-TD por fase de TD estratégicas y los factores de integración clave. 
 
En el capítulo 3, a partir de los resultados del capítulo 2 se construye el esquema matricial 
de interacción de procesos de GC por cada fase de TD; para finalmente, construir un 
esquema completo de todo el proceso de TD basado en procesos de GC.  
 
El esquema construido en el capítulo 3, es el insumo utilizado en el capítulo 4 para la 
construcción del proceso integrado de TD estratégicas basadas en conocimiento, base del 
modelo conceptual. La construcción del proceso integrado abarca la diagramación de 
procesos, el análisis de relaciones y patrones de integración y finalmente la diagramación 
estandarizada.  
 
El proceso GC-TDE estandarizado se aterriza al contexto específico de las organizaciones 
de I+D+i, a partir de su integración al proceso clave de gestión del portafolio de proyectos, 
clave en el diseño de la estrategia de este tipo de organizaciones. Es así como se genera 
la base del modelo conceptual de integración en su versión 0.1.   
 
En el Capítulo 5 se presenta el Modelo Conceptual de integración de procesos de gestión 
de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas en organizaciones de 
Investigación, Desarrollo e Innovación – MIGCTDE en su versión 1.0 (Final).  
 
El MIGCTDE en su versión 1.0 está conformado por su objetivo y alcance, comunidad de 
interés, contexto previsto de uso, limitaciones, los descriptores generales y detallados de 
sus componentes.  
 
La versión 1.0 se construyó a través de un método secuencial de revisión y fortalecimiento 
que se presenta en el Capítulo 6 y que abarcó: un estudio de caso para la implementación 
y adaptación del modelo en una organización de I+D+i del sector agropecuario colombiano, 
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la cual se encuentra categorizada como un centro de investigación y desarrollo tecnológico. 
Dicho caso de estudio abarca el fortalecimiento y reestructuración del proceso estratégico 
de conformación de su agenda corporativa de I+D+i (portafolio de proyectos), el cual está 
a cargo de una unidad de TD. Como resultado del estudio de caso se obtuvo una segunda 
versión del modelo fortalecida desde la praxis de la TD en este tipo de organizaciones.  
Esta segunda versión del modelo fue objeto de trabajo a través del método de consulta 
con expertos, en el que cinco investigadores nacionales e internacionales en GC y gestión 
de la I+D+i, contribuyeron a la revisión del dominio y la estructura del modelo. Cómo 
resultado se generó la tercera versión del modelo la cual fue revisada por un investigador 
con experiencia y trayectoria teórico-práctica en TD. Esta revisión final derivo en la versión 
final del modelo.  
 
Finalmente, el MIGCTDE se constituye en una propuesta para el fortalecimiento de los 
procesos que inciden en el diseño, implementación y seguimiento a la estrategia en 
organizaciones de I+D+i para la conformación del portafolio de proyectos. Su estructura, 
dominio, componentes generales, componentes detallados y representación diagramada 
son el producto final de la investigación. 
 
El modelo es un aporte en el estudio de la integración de la TD y la GC, entendiendo estos 
como procesos interdependientes en las organizaciones (específicamente organizaciones 
de I+D+i), que comprenden insumos, transformación y salidas de conocimiento soportados 
en procesos GC en cada fase de TD y factores organizacionales como infraestructura, 
recursos humanos y procesos de I+D+i per se.
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1. Procesos de gestión de conocimiento y su 
interrelación con la toma de decisiones 
estratégicas: constructos de base  
El objetivo de este capítulo es presentar los fundamentos conceptuales y teóricos del 
objeto de estudio de la investigación, el cual abarca los constructos de gestión de 
conocimiento (GC), toma de decisiones (TD), y su interrelación como ciencias de gestión 
en las organizaciones. De igual manera se analizan estos dos constructos en las 
organizaciones de Investigación, Desarrollo e Innovación (I+D+i), como ámbito de 
aplicación.  
 
Los fundamentos conceptuales y teóricos de la investigación son parte e insumo para la 
construcción del modelo conceptual de integración y en específico para el desarrollo del 
primer objetivo de esta investigación:  
 
“…Caracterizar las relaciones y factores de integración entre los procesos 
organizacionales de gestión de conocimiento y la toma de decisiones estratégicas, 
a través de un método secuencial de revisión sistemática de la literatura y análisis 
cualitativo de contenidos…” 
 
Para la presentación del marco de referencia conceptual y teórico de la investigación, el 
capítulo se estructura en cuatro secciones. En la sección 1.2 se presenta la posición de 
investigación en GC. En la sección 1.3 se presenta la posición de investigación en TD. En 
la sección 1.4 se presenta la posición de investigación en la interrelación GC-TD. En la 
sección de 1.5 se presentan las características de las organizaciones basadas en I+D+i y 
la especificidad e interrelación de la GC y la TD en estas. Finalmente, en la sección 1.6 se 
desarrolla la discusión de los resultados y en la sección 1.7 la síntesis. 
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La construcción de los fundamentos conceptuales y teóricos de esta investigación, tuvieron 
como marco de referencia los resultados obtenidos en la propuesta de tesis doctoral de 
Flórez-Martínez (2016). Dichos insumos fueron el punto de partida para la implementación 
del método de revisión sistemática de la literatura (RSL), propuesto por Kitchenham et al. 
(2009), descrito en la Figura 1-1. 
 






Fuente. Elaboración propia a partir de Kitchenham et al. (2009). 
Con base en lo anterior se desarrolló para cada constructo temático tanto de GC y TD, 
como para la interacción de estos, sus fundamentos conceptuales, sus referentes teóricos 
y los elementos de interrelación frente al ámbito de aplicación en las organizaciones de 
I+D+i. A continuación, se describen las seis etapas de la RSL como método de este 
capítulo.  
1.1.1 Etapa 1 - Estrategia de búsqueda  
Se diseñó e implementó una estrategia de búsqueda, a partir de los elementos propuestos 
por Flórez-Martínez & Sanchéz-Torres (2017, 2018) en las bases de datos académicas de 
Scopus® y Web of Science®, para recuperar y conformar un corpus de 840 publicaciones 
académicas. 






proceso base de 
gestión de la 
información
Etapa 3. Definir y 
aplicar criterios de 
inclusión y 
exclusión de datos
Etapa 4. Definir y 
aplicar los criterios 
de valoración de la 




clasificar los datos 
valorados. 
Etapa 6. Construir 
el estado del arte 
a partir del análisis 
de la información. 
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Las siete preguntas orientadoras que propiciaron la construcción del marco conceptual y 
teórico de los constructos tuvieron como base la RSL desarrollada para la propuesta de 
tesis doctoral de Flórez-Martínez (2016). Estas fueron: 
 
• ¿Cuál es el marco de integración de los procesos organizacionales de GC y TD?  
• ¿Cómo es la interacción de los procesos de GC en el proceso de toma de decisiones? 
• ¿Cuáles procesos específicos de GC se relacionan al proceso de TD estratégicas? 
• ¿Cuáles fases del proceso de TD implican procesos de GC? 
• ¿Cuáles factores inciden en la interacción/integración de procesos de GC en el proceso 
de TD?  
• ¿Cómo es la interacción de los procesos de GC en la TD en organizaciones de I+D+i? 
• ¿Cómo es la interacción entre procesos específicos de GC en cada fase de TD? 
1.1.2 Etapa 2 - Implementación de la estrategia de búsqueda 
A partir de las siete preguntas orientadoras se construyó la ecuación de búsqueda 
estructural que abarca los constructos GC y TD, así como el ámbito de implementación de 
las organizaciones de I+D+i. (Tabla 1-1). La ecuación se implementó en las bases de datos 
Scopus1 y WoS2, para un horizonte de tiempo de 2000 a 2016, contemplando las 
interacciones entre los constructos GC y TD (777 registros en Scopus; 237 registros en 
WoS) y la interacción de estos dos constructos en el ámbito de aplicación de las 
organizaciones de I+D+i (296 registros Scopus; 85 registros en WoS). Como producto 
de esta etapa se obtuvo el corpus base de 840 publicaciones sin duplicados para la 
investigación.  
Tabla 1-1: Ecuación de búsqueda estructural 
Constructo 
relacionado 




("knowledge management process*" OR "knowledge management" OR 
"knowledge identification process*" OR "knowledge identification" OR 
"knowledge acquisition process*" OR "knowledge acquisition" OR 
"knowledge creation process*" OR "knowledge creation" OR "knowledge 
codification process*" OR "knowledge codification" OR "knowledge transfer 
                                               
 
1 http://www.scopus.com. Scopus® es una marca registrada de Elsevier B.V. 
2 https://webofknowledge.com/ Web of Science™ es una marca registrada de Clarivate Analytics. 
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Componente Ecuación de búsqueda 
process*" OR "knowledge transfer" OR "knowledge sharing process*" OR 
"knowledge sharing" OR "knowledge use process*" OR "knowledge use" OR 
"knowledge protection process*" OR "knowledge protection" OR "knowledge 
evaluation process*" OR "knowledge evaluation") 
Toma de 
decisiones 
("strategic decision making" OR "strategic decision-making" OR "emergent 
decision making" OR "emergent decision-making" OR "decision-making 
process*" OR "decision making process*") 
Organizaciones 
de I+D+i 
("research organization*" OR "organization*" OR "innovation organization*" 
OR “R&D organization*” OR “inquiring R+D organization*” OR “learning 
organization*” OR “knowledge-based organization*” OR "inquiring 
organization*" OR “R+D organization*”) 
Fuente. Elaboración propia 
1.1.3 Etapa 3 - Inclusión de datos 
Utilizando los criterios metodológicos de inclusión3; se incorporaron al corpus obtenido en 
la sección 1.1.2, publicaciones pertinentes y relevantes que estaban fuera del espacio 
temporal de la estrategia de búsqueda cómo:  
• Publicaciones de referentes teóricos y conceptuales de cada eje temático, así 
como reseñas de la literatura identificadas por medio de la estrategia bola de 
nieve4.  
• Publicaciones clave identificadas en la RSL desarrollada para la construcción del 
anteproyecto de esta tesis de investigación (Flórez-Martínez, 2016).   
 
Los criterios de inclusión permitieron identificar en total 32 documentos clave.  
1.1.4 Etapa 4 - Análisis del corpus 
A los 840 registros del corpus obtenido en la etapa 2 y a las 32 publicaciones identificadas 
e incluidos en la sección 1.1.3 se le aplicaron los criterios de calidad (Tabla 1-2), a través 
del análisis del título, resumen y palabras clave. Como resultado se seleccionaron aquellas 
                                               
 
3 Criterios de inclusión: 1. Afinidad con las preguntas orientadoras, 2. Referente seminal del eje de 
conocimiento, 3. Reseña o revisión sistemática de la literatura afín a la investigación, 4. Número de citaciones 
y 5. Proveniente de la propuesta doctoral.   
4 Consiste en revisar aquellas referencias bibliográficas que se citan en la literatura consultada y que parezcan 
ser específicas para el tema de investigación (Wohlin, 2014). 
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publicaciones que cumplen con tres o más de estos criterios, para un total de 160 
publicaciones. 
Tabla 1-2: Criterios de calidad de publicaciones  
Criterios temáticos de calidad (análisis de título y 
resumen) 
Categorización del N° de 
coincidencias con los 
criterios de calidad 
1. ¿Contempla el artículo conceptos y metodologías de la GC 
en ambientes de toma de decisión en organizaciones? 
2. ¿Contempla el artículo conceptos, marcos de referencia, 
modelos, metodologías, ontologías, esquemas de la GC 
como factor clave de TD a nivel estratégico en las 
organizaciones? 
3. ¿Existe en el artículo información sobre articulación 
específica de procesos de GC al proceso de TD? 
4. ¿Contempla el artículo la TD como un proceso basado en 
GC para la planificación estratégicas de la organización? 
5. ¿Existe información sobre factores organizacionales que 
afectan la TD basada en GC? 
6. ¿El artículo propone esquemas, marcos de referencia, 
modelos, técnicas para la integración de procesos 
organizacionales, GC-TD? 
7. ¿Maneja el artículo un caso de estudio o contexto de 
implementación en organizaciones de I+D+i u 
Organizaciones que aprenden u Organizaciones de base 
tecnológica? 
8. Disponibilidad de la publicación en texto completo 
0 coincidencias: 
Publicación no pertinente 
De 1-3 coincidencias: 
Publicación algo pertinente 
De 3-6 coincidencias: 
Publicación Pertinente 
7 coincidencias:  
Publicación Clave 
Fuente. Elaboración propia 
1.1.5 Etapa 5 - Recuperación de documentos 
De los 160 registros de publicaciones seleccionados se recuperaron 102 en texto completo, 
mientras que los restantes 58 documentos se omitieron acorde con el criterio 8 de la Tabla 
1-2. De manera complementaria se tuvo en cuenta la dinámica en la generación de 
conocimiento en las bases de datos, por lo que se implementó el sistema de alertas a la 
ecuación de búsqueda en Scopus, desde enero de 2017 hasta diciembre de 2017, lapso 
en el cual se generaron 23 alertas correspondientes a 79 registros de publicaciones.  
De los 79 registros se seleccionaron por criterios de calidad cuatro, de los cuales se 
recuperaron dos en texto completo (Criterio 8). El corpus final se conformó entonces por 
104 documentos. 
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1.1.6 Etapa 6 - Construcción del marco de referencia de la 
investigación  
A partir de los 104 documentos que conforman el corpus se construyó el marco de 
referencia desarrollado en las secciones siguientes. 
1.2 Gestión de conocimiento en las organizaciones 
El conocimiento en las organizaciones acorde con Taylor (1911) se considera como un 
insumo intangible, sujeto a procesos que permitan evaluar su estado y disponibilidad en la 
organización. Peter Drucker (1956, 1969) postuló la importancia del conocimiento en la 
generación de valor en la organización, así como la importancia del recurso humano en la 
“economía del conocimiento” por su incidencia en los procesos organizacionales (Drucker, 
1992, 1999). Uno de los primeros enfoques de GC por procesos, involucra la creación, 
codificación y aplicación de conocimiento en la organización para la resolución de 
problemas (Wiig, 1997b, 1997c, 1997a). 
 
Otra postura en ambientes organizacionales frente al uso de conocimiento, desarrollada 
por Edvinson (1997) se enfoca en el desarrollo del Capital Intelectual (CI) en la 
organización al: “dar dirección adecuada al conocimiento asimilado en la organización para 
la generación y desarrollo de innovaciones -nuevo conocimiento-“ (Edvinsson, 2013). 
Según Grant (1996), el conocimiento permite generar una capacidad y ventaja competitiva 
difícil de imitar, a partir de su utilización colectiva tanto interna como externamente 
(Rowley, 1997).  
 
Alavi & Leidner (2001) y McQueen (1998) establecen un marco de referencia de las 
perspectivas conceptuales de la GC, entendido el conocimiento como estado mental, 
objeto, proceso o capacidad, así como los mecanismos para su gestión. Carrillo & Batra, 
(2012), orientan la GC a la medición del CI en la organización, a través del diseño de 
indicadores complejos y métricas para los diferentes procesos basados en conocimiento 
(Gil & Carrillo, 2013). 
 
Los enfoques descritos con antelación presuponen una relación directa entre el concepto 
de conocimiento y los mecanismos para su gestión en la organización. En las secciones 
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siguientes se desarrollan las perspectivas conceptuales del constructo de GC (sección 
1.2.1) y su enfoque específico para esta investigación (sección 1.2.2).  
1.2.1 Perspectivas de gestión de conocimiento en la organización 
  
La GC como eje de investigación ha evolucionado de manera paralela al concepto mismo 
de conocimiento y su perspectiva en la organización, por lo que desde la literatura se 
distinguen cinco perspectivas: i) la de estado mental del individuo basado en el aprendizaje 
y la aplicación de conocimiento (Schubert, Lincke, & Schmid, 1998); ii) la de objeto que se 
codifica y almacena (Carlsson, El Sawy, Eriksson, & Raven, 1996; Zack, 1999b); iii) la de 
capacidad potencial del uso de información desde el recurso humano y la infraestructura 
tecnológica, para desarrollar acciones específicas (Grant, 1996); iv) la de condición de 
acceso a información para su posterior aplicación; y, v) como proceso para el desarrollo 
de acciones específicas (Zack, 1999a). 
 
Las cinco perspectivas enunciadas, anteriormente, conllevan a diferentes posiciones de 
cómo gestionar conocimiento, es decir, la GC como una estrategia organizacional para su 
gestión (Davenport & Prusak, 1998). Esta estrategia puede ser integrada a los procesos 
de la organización, para fortalecer su ventaja competitiva, su liderazgo en innovación y su 
crecimiento sostenible (Grant, 1996; Spender, 1996), en la oferta de servicios y productos 
(McEvily, Argote, & Reagans, 2003).  
 
Diversos autores proponen restricciones exógenas y endógenas a la organización para el 
desarrollo de la GC como estrategia (Malhotra, 2004), las cuales influyen en los flujos de 
conocimiento (Shin, 2004), en los sistemas de GC (Halawi, Aronson, & McCarthy, 2005; 
Halawi, McCarthy, & Aronson, 2006), en las políticas de la organización (Richard T. 
Herschel, 2005) y en la orientación del negocio (Taib, Yatin, Ahmad, & Mansor, 2008). 
Estas restricciones conllevan a la alineación de capacidades, recursos y procesos en la 
organización (Mitch-Casselman & Samson, 2007), ante un entorno cambiante (Ghannay & 
Ammar-Mamlouk, 2012).  
 
La organización puede orientar la GC para identificar conocimiento estratégico que permita 
el cierre de brechas (Zack, 2002), fortalecer su estrategia competitiva (Kongpichayanond, 
2009) y direccionar su hoja de ruta hacia una ventaja competitiva sostenible (Alyoubi, 
16 
Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 
innovación - I+D+i 
 
2015). Acorde con Bolisani & Bratianu (2017) la GC puede ser una estrategia 
organizacional per se (orientada a los procesos, recursos y capacidades) o una estrategia 
de cómo gestionar el conocimiento de la organización. Es así como la GC, entendida como 
una estrategia organizacional, genera flujos de conocimiento a lo largo de la organización, 
en los que se desarrollan actividades para crear, compartir, distribuir, aplicar y 
retroalimentar este (Alavi & Leidner, 2001).  
 
Earl (2001) define tres macro-escuelas que comprenden siete escuelas de la GC 
caracterizadas por su enfoque, objetivo, unidad estructural, factores de éxito y filosofía: i) 
tecnocrática que tiene su base en la información como insumo y las tecnologías de gestión 
de la información para garantizar su acceso y flujo a través de la firma (Escuelas de 
sistemas, cartográfica e ingenieril); ii) económica la cual prioriza el uso y explotación del 
conocimiento en forma de capital intelectual (escuela comercial); iii) comportamental la 
cual lleva a expandir la GC a lo largo de la organización, al desarrollo y cultura del 
conocimiento, visto este como un proceso, que comprende etapas genéricas de 
creación, difusión y uso (escuelas organizacional, espacial y estratégicas). A 
continuación, se hace una descripción de cada escuela (Earl, 2001): 
 
• Escuela de sistemas: se fundamenta en la captura y almacenamiento de 
conocimiento especializado para su uso a través de sistemas de información. 
Disponible para otros actores y usuarios en el marco de la organización.  
• Escuela Cartográfica: a partir del mapeo o jerarquización del conocimiento 
organizacional, donde y quién lo tiene, se prioriza la GC tácito, al identificar el 
capital humano de la organización que tiene aspectos claves en su saber.  
• Escuela de procesos: la GC desde su concepción como escuela de proceso, integra 
el manejo intensivo de este como activo organizacional, así como a asignación del 
capital humano idóneo para actividades determinadas.  
• Escuela de negocios: la escuela económica de GC, se enfoca en dar valor a este 
como producto final del proceso o servicio productivo de la organización, a través 
de proceso de protección de la propiedad intelectual, para su explotación comercial.  
• Escuela organizacional: enfatiza la GC a través de las redes de actores, en los 
niveles interno y externo de la organización para el intercambio de conocimiento. 
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Busca fortalecer la interacción, compartir y transferencia de conocimiento entre 
actores, bajo transformaciones explicito-tácito. 
• Escuela espacial: la GC como espacio, hace referencia a lugares de disertación 
para compartir, discernir y transferir lo tácito. 
• Escuela estratégica: esta escuela es entendida como integradora de perspectivas 
de las otras seis escuelas, fundamento de organizaciones basadas en GC, 
conocimiento como dimensión esencial de la estrategia competitiva  
 
El análisis del accionar de la GC desde las perspectivas de las escuelas organizacional y 
estratégicas, contempla: la interacción con otros procesos organizacionales (Cohen & 
Levinthal, 1990; McEvily et al., 2003); la vinculación de actores endógenos y actores 
exógenos a lo largo de la cadena de valor empresarial (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000; 
Song, Almeida, & Wu, 2003); la relación con la infraestructura de la organización (cultura, 
estructura y tecnología), a través de los actores internos y externos, junto con los recursos 
asociados (Gold, Malhotra, & Segars, 2001); los procesos de transformación de 
conocimiento y la integración de la GC a la estrategia organizacional (Snowden, 2002). 
 
Las escuelas organizacional y estratégica comprenden elementos clave de la GC en la 
organización frente a su estructura, actores y entorno; así como la orientación de la GC 
como una estrategia per se en la organización. Estas dos escuelas serán referentes de 
esta investigación.   
1.2.2 Gestión de conocimiento como estrategia organizacional 
La concepción de la GC como estrategia en la organización ha evolucionado desde 
capturar, codificar y compartir conocimiento clave para las decisiones a través del uso y 
soporte de sistemas de GC (Carter & Scarbrough, 2001; Koenig, 2002; Mcelroy, 1999), 
pasando por la creación de conocimiento a través de procesos de transformación 
(Snowden, 2002; Vorakulpipat & Rezgui, 2007), hasta ser una directriz organizacional para 
la creación de valor, la gestión de intangibles y una capacidad diferenciadora (Rezgui, 
Hopfe, & Vorakulpipat, 2010).  
 
En la Figura 1-2 se presenta la evolución de la GC desde su perspectiva como estrategia 
en la organización, en tres generaciones: generación uno, basada en capturar, codificar y 
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compartir conocimiento clave para las decisiones a través del uso y soporte de sistemas 
de gestión de conocimiento; generación dos, enfocada en creación y transferencia de 
conocimiento, a través de procesos de transformación; y, generación tres, que orienta la 
creación de valor a través de la evaluación y protección de conocimiento como capital 
social de la organización (Güldenberg & Leitner, 2008; Koenig, 2002; Mcelroy, 1999; 
Rezgui et al., 2010; Snowden, 2002; Vorakulpipat & Rezgui, 2007).  
 
Figura 1-2. Evolución de la GC como estrategia organizacional 
 
Fuente. Elaboración propia a partir de Güldenberg & Leitner (2008), Koenig, (2002), Mcelroy, (1999); Rezgui 
et al., (2010), Snowden, (2002) y Vorakulpipat & Rezgui, (2007).  
 
Acorde con Güldenberg & Leitner (2008) la capacidad de gestionar conocimiento, como 
factor clave en las organizaciones, tiene tres aproximaciones de interrelación con la 
estrategia organizacional: i) GC independiente de la estrategia organizacional, como una 
herramienta operacional para mejorar la eficiencia a través de la creación, transferencia, 
aplicación y documentación de conocimiento; ii) GC consecuencia de la estrategia 
organizacional como proceso para la transferencia de conocimiento organizacional; y, iii) 
GC como estrategia organizacional, para la concepción, desarrollo e implementación del 
conocimiento de base para la TD. 
 
La GC como estrategia organizacional se soporta en procesos consecuentes con la 
innovación, crecimiento y desarrollo sustentable de ventaja competitiva (Nonaka, 1994), a 
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través del capital intelectual (Zack, 1999b) y la infraestructura organizacional (Gold et al., 
2001).  
 
Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014) y Galvis-Lista, Sánchez-Torres, & González-Zábala 
(2015) definen ocho procesos clave que permean los diferentes niveles de la organización:  
 
• Identificación de conocimiento: identificar el conocimiento existente y las necesidades 
de conocimiento de la organización. 
• Adquisición de conocimiento: adquirir conocimiento de fuentes externas a la 
organización para satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o para 
tomar ventaja de las tendencias del entorno.  
• Creación de conocimiento: crear conocimiento al interior de la organización para 
satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o para tomar ventaja de las 
tendencias del entorno. 
• Codificación-Almacenamiento de conocimiento: transformar conocimiento tácito en 
conocimiento explícito –o combinar conocimientos explícitos–, para organizarlo, 
almacenarlo y dejarlo disponible para ser recuperado y consultado. 
• Transferencia de conocimiento: transferir conocimiento organizacional, desde fuente 
de conocimiento dentro de la organización, hacia receptores internos o externos, 
asegurando la adopción del conocimiento por los receptores. 
• Aplicación-uso de conocimiento: utilizar el conocimiento en el desarrollo de las 
actividades de la organización.  
• Protección de conocimiento: proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales 
o no autorizados, y controlar los usos autorizados.  
• Evaluación de conocimiento: evaluar el conocimiento organizacional para obtener 
realimentación sobre su estado y efectos en la organización y su entorno. 
 
Dichos procesos son consistentes con el estudio elaborado por Heisig (2009), en el cual 
se evaluaron 160 marcos de referencia en GC, para definir 165 “procesos” clave. Siete de 
los ocho procesos clave mencionados con antelación, se encuentran entre los primeros 10 
del trabajo de Heisig; con excepción del proceso de protección de conocimiento el cual 
ocupa el puesto 59.  
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Esta investigación se adhiere a la perspectiva de GC como una estrategia 
organizacional (Earl, 2001), basada en ocho procesos clave identificación, 
adquisición, creación, codificación, transferencia, uso, protección y evaluación de 
conocimiento (Galvis-Lista & Sánchez-Torres, 2014) orientados a generar una 
ventaja competitiva (Grant, 1996). En la Tabla 1-3 se sintetizó la perspectiva del 
constructo de GC para esta investigación. 
 
Tabla 1-3: Perspectiva de GC en la organización para esta investigación 
Conocimiento  
Como proceso, manejo de conocimiento tácito y explícito, en el nivel 
individual y grupal. Transformaciones de conocimiento (SECI) 
Evolución de la GC 
Generación 1: compartir conocimiento – diseminación de información 
Generación 2: creación de conocimiento – Transformación de conocimiento 
Generación 3: creación de valor – Evaluación y protección. 
Escuela de GC 
Escuelas estratégica y organizacional: procesos de GC y propiedades del 
contexto de GC (capacidades organizacionales) 
Concepto 
GC como una estrategia organizacional que usa, culturiza y genera una 
estructura para el conocimiento que se relacione con el contexto. 
Enfoque 
Estrategia que genera flujos del conocimiento a lo largo de la organización. 
Abarca ocho procesos para: identificar, adquirir, crear, codificar, transferir, 
usar, evaluar y proteger. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Alavi & Leidner (2001); Earl (2001); Galvis-Lista & Sánchez-Torres 
(2014); Grant (1996); Nonaka & Takeuchi (1995); Snowden (2002) 
1.3 Toma de decisiones en las organizaciones 
El segundo constructo relacionado con el objeto de estudio de esta investigación es la TD 
en la organización. Las decisiones en la organización son entendidas como el resultado 
de un proceso de tipo cognitivo-jerárquico homólogo al del discurso (Polanyi, 1967,1997), 
que lleva a la elección de un curso de acción a través de tres fases: inteligencia-búsqueda, 
diseño-evaluación y elección-decisión (Simon, 1960), por parte del tomador de decisiones.  
La TD es gobernada por la estrategia del tomador de decisiones5 quien participa en su 
construcción, divulgación y seguimiento (Simon, 1987), para resolver problemas en 
determinada secuencia (Aldag, 1980; Bonczek, Holsapple, & Whinston, 1981),  donde a 
menudo no cuenta con información completa y perfecta, pero si con objetivos conocidos 
(Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Simon, 1972). La disponibilidad de información y los 
                                               
 
5 Alta gerencia, gerencia media, gerentes de división, directores, científicos, trabajadores del conocimiento, 
etc.  
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cursos de acción basados en esta, dependen de la interpretación y sentido común 
del tomador de decisiones (Grandori, 2010; Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2008).  
La TD en la organización está sujeta al acceso a información y conocimiento clave, por lo 
que su racionalidad es “limitada”6 a las restricciones exógenas y endógenas. Esto conlleva 
a una relación de eficacia entre las metas propuestas y los medios para alcanzarlas 
(Simon, 1979). 
Según Simon (1979) esta relación de eficacia en la TD establece la importancia de “cómo” 
se lleva a cabo la decisión (proceso operativo), y cómo influye en está el tomador de 
decisiones (comportamiento estratégico). La TD vincula elementos que influyen en el 
proceso decisorio como el conocimiento previo del decisor (experiencia), factores 
exógenos y endógenos, perspectivas múltiples (diferentes decisores, metas intermedias, 
criterios, etc.), y el tipo de decisión (Simon, 1987, 1991)7. La decisión es el resultado de un 
proceso de selección entre diferentes alternativas (March, 1994), para alcanzar un objetivo 
determinado (Eisenführ, Weber, & Langer, 2010). 
En este sentido, la TD basada en un “modelo de procesos”, depende del tipo de decisión, 
tipo de organización, contexto-ambiente, el proceso organizacional sobre el que ocurre la 
decisión y el perfil del tomador de decisiones. En la Tabla 1-4 se presentan algunos 
elementos clave de las decisiones en la organización. 
Tabla 1-4: Percepciones de las decisiones en la organización  
Autor Percepciones 
Keen (1980) - 
tipología de 
decisiones 
Estructuradas: relacionadas con tareas que puede ser automatizadas o 
programadas en rutinas específicas, minimizando o reemplazando el 
juicio del experto. 
No estructuradas: tareas basadas completamente en el juicio de 
expertos y desafían el soporte procedimental.  
Semiestructuradas: involucran tareas que requieren del juicio de 
expertos y procesos informacionales. En otras palabras, no pueden ser 
representadas completamente.  
                                               
 
6 Acorde con Simon (1957) el concepto de racionalidad limitada establece que la capacidad de formular y 
resolver problemas complejos (tomar decisiones), es pequeña en comparación con el tamaño de los 
problemas. Esto lleva al tomador de decisiones a buscar alternativas y seleccionar aquellas que sean 
satisfactorias a los objetivos y restricciones definidas (Simon, 1997). 
7 El modelo de toma de decisiones de Simon es sinónimo de la gestión organizacional como un todo (Turban 
et al., 2007) .  
22 
Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 




Hickson, Mallory, & 
Wilson (1980) - 
elementos de 
caracterización 
Caracterizar el proceso de toma de decisiones a partir de ocho 
variables: frecuencia, regularidad, consecuencialidad, equivocidad, 
escrutinio de información, centralidad, rapidez y continuidad. 
Fredrickson (1983, 
1984, 1986) - 
Niveles de 
ocurrencia  
La TD estratégicas puede ocurrir en los niveles estratégico y táctico. 
Contempla elementos de racionalidad, racionalidad acotada e intuición 
por parte de los tomadores de decisiones.   
Moody (1991) - 
Niveles de decisión 
en la organización 
• Estratégico: decisiones que impactan en las metas y el deber ser de 
la organización. 
• Táctico: decisiones sobre los métodos y acciones necesarias para 
alcanzar las metas. 




Piqueras (1991) - 
Niveles y tipos de 
decisión en la 
organización 
• Operativo: decisiones programadas y estructuradas bajo un 
proceso sistemático. 
• Táctico: decisiones combinatorias y semiestructuradas, 
implementación de decisiones. 
• Estratégico: decisiones no programadas y “no estructuradas”, 
soportadas por experiencia e “intuición”. 
Lemaire (1997) - 
Variables del 
entorno de la 
decisión 
• Decisiones estratégicas contemplan las variables político-
reglamentarias, económico-sociales y tecnológicas que rodean, 
intervienen y mutan alrededor de la organización. 




• Estructurada: se hace de acuerdo con procesos específicos. 
• No estructuradas: alto grado de libertad e incertidumbre. 
• Semiestructuradas: existen componente estructurados (datos, 
modelos, reglas de decisión, tecnologías de soporte a las 
decisiones, etc.), pero la decisión pertenece al tomador de 
decisiones.  
McKenzie, van 
Winkelen, & Grewal 
(2011) - entornos de 
la decisión 
Por su relación con el entorno organizacional: 
• Interno: decisiones sobre la identidad organizacional. 
• Externo: decisiones para situaciones de riesgo. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Butler et al. (1980); Fredrickson (1983, 1984, 1986); Keen (1980); 
Lemaire (1997); McKenzie et al. (2011); Menguzzato & Piqueras (1991); Moody (1991); y, Turban et al. (2007) 
De acuerdo con lo presentado en la Tabla 1-4, la categorización más aceptada de las 
decisiones en la organización es aquella que diferencia el nivel de la organización en que 
se toman. Dicha categorización distingue entre decisiones operativas (estructuradas y 
programadas), tácticas (combinatorias y semiestructuradas) y estratégicas 
(semiestructuradas, planificadas y emergentes). Las decisiones estratégicas en específico 
se orientan al quehacer misional de la organización.  
La TD en la organización hace parte de la definición de su accionar frente al contexto o 
ambiente en el que está inmersa, es decir, su “estrategia”. La estrategia es el patrón de 
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decisiones en una organización que determina y despliega sus objetivos, propósitos o 
metas, genera las principales políticas y planes para alcanzarlos; define el rango de 
negocios que la organización persigue, su posición económica y humana, la naturaleza de 
la contribución monetaria y no monetaria que busca entre sus actores (Mintzberg, 1978, 
1987, 1990b, 1991) 
Las decisiones que definen la estrategia organizacional acorde con Eisenhardt & Zbaracki, 
(1992): “son aquellas importantes para la organización en función de las acciones tomadas, 
los recursos comprometidos, los precedentes establecidos…”(p.1); requieren recursos 
organizacionales e inciden en el entorno (Hofer & Schendel, 1978), e influencian las 
directrices organizacionales, administrativas y la estructura misma de la organización 
(Andrews, Bower, Christensen, Hamermesh, & Porter, 1986). 
Bajo esta concepción, como se observa en la Figura 1-3, la evolución de la literatura 
académica frente a la formación de la estrategia comprende las siguientes etapas:  
• Década de los 60: plan explicito, formal, con propósito e intencionado (Ansoff, 1968; 
Chandler, 1963; Steiner, 1969). 
• Década de los 70: flujo de decisiones que compromete a una acción y una 
realimentación (estrategias intencionadas y estrategias evolucionadas) (Ebert & 
Mitchell, 1975; Hofer & Schendel, 1978; Mintzberg, Raisinghani, & Theoret, 1976; 
Quinn, 1978; Salancik & Pfeffer, 1977; Simon, 1973, 1979). 
• Década de los 80: elemento que garantiza la posición competitiva, integrado en toda la 
organización, armonizada con el entorno, distintiva y medible (Butler et al., 1980; 
Fredrickson, 1984; Grützmacher & Link, 2000; Johnson, Dowler, Glaze, & Handoo, 
1996; Mintzberg, 1987; Schwenk, 1988b). 
• Década de los 90: proceso adaptativo de aprendizaje en que las estrategias se 
conciben con una intencionalidad primaria, ante los cambios del entorno (Cohen & 
Levinthal, 1990; Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Harrison, 1995, 1996, Mintzberg, 1990b, 
1994; Porter, 1991). 
• Década de los 2000: proceso de equilibrio en que las estrategias se conciben bajo un 
ciclo de concepción, elaboración, decadencia y obsolescencia, relacionado con metas 
y planes, que puede ser o no realizada (estrategia deliberada) y está expuesta a flujos 
internos y externos no intencionados que inciden en las acciones organizacionales 
(estrategias emergentes) (Badke-Schaub & Gehrlicher, 2003; Mintzberg, Ahlstrand, & 
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Lampel, 2005; Mintzberg & Westley, 2001; Pedraja-Rejas, Rodríguez-Ponce, & 
Rodríguez-Ponce, 2006a). 
 
En la Figura 1-3 se sintetizan la evolución de la estrategia en la organización. 
 
Figura 1-3: Evolución de la estrategia en la organización  
Fuente. Elaboración propia a partir de Ansoff (1968); Chandler (1963); Steiner (1969); Ebert & Mitchell (1975); 
Hofer & Schendel (1978); Mintzberg, Raisinghani, & Theoret (1976); Quinn (1978); Salancik & Pfeffer (1977); 
Simon, (1973, 1979); Butler et al. (1980); Fredrickson (1984); Grützmacher & Link (2000); Johnson, Dowler, 
Glaze, & Handoo (19969; Mintzberg (1987); Schwenk (1988b); Cohen & Levinthal (1990); Eisenhardt & 
Zbaracki (1992); Harrison (1995, 1996); Mintzberg (1990b, 1994); Porter (1991); Badke-Schaub & Gehrlicher  
(2003); Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel (2005); Mintzberg & Westley (2001); y, Pedraja-Rejas, Rodríguez-
Ponce, & Rodríguez-Ponce (2006a). 
La estrategia como producto de la TD se concibe con una intencionalidad primaria, bajo 
un ciclo de concepción, elaboración, decadencia y obsolescencia, relacionado con metas 
y planes, que puede ser o no realizada (estrategia deliberada) y está expuesta a flujos 
internos y externos no intencionados que inciden en las acciones organizacionales 
(estrategias emergentes), (Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & Westley, 2001).  
Para esta investigación se entenderá la decisión como una nueva pieza de 
conocimiento que no existía antes (Holsapple & Whinston, 1996), resultado de un 
fenómeno organizacional de racionalidad limitada (Simon, 1987, 1991, 1997), que: 
incide en el proceso de formación de la estrategia,  vincula racionalidad e “intuición”, 
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experiencia (aprendizaje hacia atrás) y generación de expectativas (campo de 
posibilidades hacia adelante) (Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & Westley, 2001).  
1.3.1 Perspectivas de toma de decisiones en la organización 
 
Los modelos de TD han evolucionado desde un enfoque de planificación a largo plazo, 
posiciones defensivas y sostenimiento de la ventaja competitiva, hasta incorporar en el 
fenómeno decisorio, elementos de adaptación y mejora continua ante el entorno 
(Olarewaju, 2012).  
Diferentes autores contemplan diferentes dimensiones, factores y perspectivas específicas 
para el análisis de los modelos de TD (Claver Cortés, Llopis Taverner, & Molia Azorín 
(2002); Eisenhardt & Zbaracki (1992); Fredrickson (1984, 1986); Joshi (2001); Lemaire, 
(1997); Menguzzato & Piqueras (1991); Mintzberg & Westley (2001); Nooraie (2012); 
Steptoe-Warren, Howat, & Hume (2011)). Las cinco dimensiones más utilizadas son: 
Dimensión1, características específicas de la decisión; Dimensión 2, características 
internas de la organización; Dimensión 3, características externas de la organización 
(ambiente); Dimensión 4, características de los tomadores de decisiones y Dimensión 5, 
características de la TD como proceso organizacional. 
 
Cada una de estas dimensiones permite analizar los cinco modelos fundamentales de TD 
en la organización: modelo racional (Simon, 1978), modelo político, modelo de caneca de 
desperdicios, considerados modelos tradicionales; así como el modelo de condiciones 
emergentes y el modelo procedimental.  
Cada uno de los cinco modelos descritos en la Tabla 1-5 presenta características 
específicas relacionadas con su uso en la organización, así como las características de las 
decisiones para las cuales es más adecuado. De igual manera se identifica si el modelo 
es de tipo analítico (se piensa primero en la situación decisoria); si es de tipo observacional 
(se observan los resultados de decisiones previas y el entorno de decisión); si es 
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Fuente. Elaboración propia con base en Allison (1971); Cohen et al. (1972); Cyert & March (1963); Harrison 
(1996); Mintzberg (1990b); Mintzberg et al. (1976); Salancik & Pfeffer (1977); Sillince & Mouakket (1997); Simon 
(1979). 
Los modelos fundamentales de TD, racional, político, caneca de desperdicios y 
procedimental comparten una estructura homóloga al proceso de racionalidad limitada 
para la TD propuesto por Simon (1979) y adaptado por Jensen & Ahmed-Kristensen (2010) 
(Figura 1-4). 
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Figura 1-4. Proceso racional de TD 
Fuente. Adaptado de Jensen & Ahmed-Kristensen (2010) 
 
Por otra parte, los modelos de TD procedimental y de emergencia se consideran acorde, 
modelos de equilibrio que combinan elementos de planificación (racionalidad) y 
elementos de aprendizaje (emergencia), para la conformación de la estrategia en la 
organización. En este sentido estos dos modelos se consideran los modelos de TD 
referentes para esta investigación.  
1.3.2 Toma de decisiones estratégicas en la organización  
La TD en la organización orientada a la estrategia, ocurre de manera inherente en los 
diferentes procesos de gestión operativa, táctica y estratégicas. En el nivel estratégico se 
define la estrategia a partir de la interacción de procesos de planificación (formalización y 
procedimientos en dicho estratégico) y pensamiento intuitivo (innovación e intuición a todo 
nivel en la organización), continuo y adaptativo ante un entorno cambiante (Bonn, 2005; 
Drejer, Olesen, & Strandskov, 2005; Eisenhardt & Brown, 1998; Mintzberg, 1994). 
La TD estratégicas tiene como limitante el conocimiento e información de base para la 
misma (racionalidad limitada), la dinámica del entorno y la especificidad del accionar 
organizacional (tipo de organización) (Brews & Hunt, 1999). Para establecer la perspectiva 
de esta investigación, se presenta en la Tabla 1-6, una síntesis de los principales estudios 
encontrados en la literatura para la TD estratégicas 
Tabla 1-6: Conceptos de TD estratégicas y estrategia en la literatura. 
Autor Conceptos  
Drucker, (1968) 
- Proceso de planificación estratégicas en el que se define ¿Qué es el 
negocio? y ¿Qué debería ser?, acciones con un propósito. 
Ansoff (1968) 
- Se definen metas por parte de la alta gerencia, las cuales son desarrolladas 
en forma de planes en las gerencias intermedias, pero evaluadas de 
manera previa antes de su implementación.  
- Enfoque Top-Down 
Mintzberg et al. 
(1976) 
- Prioritarias para la organización, determinan las actividades operativas y 
administrativas. 
- Son diseñadas, evaluadas e implementadas. 
Clarificación de la meta, 
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Autor Conceptos  




- Son un proceso que implica un enfoque analítico e intuitivo, en que los 
patrones de decisión son afectados por condiciones del entorno que 
implican que la estrategia implementada, sea una configuración de lo 
planificado y lo no planificado (emergencia).   
Schwenk 
(1988b, 1988a) 




- Obedece a un enfoque procedimental que parte de valoración previa de los 
requerimientos organizacionales y del entorno, en términos de capacidades 
que inciden para definir una brecha estratégica y el proceso racional.  
Paul, Gioia, & 
Mehra (1996) 
- Son cursos de acción futura (prospectiva), basados en experiencias 
pasadas (retrospectiva), soportados en casos de éxito (curso actual).  





- Es un proceso incremental, interdependiente y adaptativo, influenciado por 
factores internos y externos, provenientes de análisis situacionales del 




- TD con tres enfoques procedimentales: Pensar primero (enfoque en el 
problema decisorio); ver primero (enfoque en las posibles soluciones): 




- La TD estratégicas se basa en datos e información que consideran 
pertinente, para diseñar la estrategia bajo su interpretación subjetiva 
(racionalidad e intuición). 
Augier & March 
(2008) 
- Enfoque de TD en grupos, se consideran las metas de cada actor, donde es 
necesario priorizar un nivel de satisfacción antes que nivel óptimo.  
Daft, Murphy, & 
Willmott (2010) 
- Define la TD estratégicas en la organización como el proceso de identificar y 
resolver problemas de manera eficaz. 
Steptoe-Warren, 
Howat, & Hume 
(2011) 
- La estrategia y la TD en la organización integra donde ha estado la 
organización (pasado), donde está ahora la organización (presente), y como 
sobrevivir en un entorno dinámico (futuro). 
Pearce & 
Robinson (2011) 
- Son orientadas a futuro, tienen consecuencias multifuncionales, consideran 
el ambiente externo a la organización y son llevadas a cabo por alta-media 
gerencia 
- Planificación estratégica: conjunto de decisiones y acciones, que resultan en 
la formulación e implementación de estrategias para alcanzar los objetivos 
de la organización. 
Nooraie (2012) 
- La toma de decisiones estratégicas es afectada por factores relacionados 
con: características de la decisión, características internas de la 
organización, características externas de la organización y características 
del tomador de decisiones.  
Bower (2017) 
- Participación de la gerencia intermedia, a través de iniciativas que son 
promovidas por la alta gerencia (estrategias inducidas) 
- Enfoque en doble vida (top-down; down-top). 
Fuente. Elaboración propia a partir de Ansoff (1968); Augier & March (2008); Bower (2017); Daft et al. (2010); 
Das & Teng, (1999); Drucker, (1968); Harrison, (1995, 1996); March, (1981); Mintzberg (1987, 1989, 1994); 
Mintzberg et al. (1976); Mintzberg & Westley (2001); Nooraie (2012); Paul et al. (1996); Pearce et al. (2011); 
Schwenk (1988b, 1988a); Steptoe-Warren et al. (2011); y, Weick et al. (2005) 
A partir de los conceptos presentados en la Tabla 1-6 y acorde con lo propuesto por Quinn 
(1978), Grant (2003) y Mintzberg (2012), la estrategia de la organización es definida por el 
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tomador de decisiones en el nivel estratégico (alta gerencia), enfocándose en las 
oportunidades del entorno y el crecimiento de la organización, bajo tres posibles enfoques: 
• Adaptativo: la estrategia de la organización se soporta en soluciones reactivas, 
fragmentadas y orientadas al avance gradual de los objetivos.  
• Planificación: la estrategia es construida con base en información interna y externa que 
es recolectada de manera sistemática. Esta información es insumo para la solución de 
problemas y la búsqueda de oportunidades. 
• Incrementalismo lógico: la estrategia se construye de manera estratificada desde la 
alta gerencia, pasando por la gerencia media y las unidades operativas. Grant (2003) 
lo define como “…un proceso interactivo en el que la organización examina el futuro se 
experimenta y se aprende a partir de una serie de compromisos parciales (graduales) 
en vez de hacerlo por medio de formulaciones globales de estrategias totales…”.  
 
Los tres enfoques descritos con antelación comprenden la interacción entre racionalidad e 
intuición para la definición de la estrategia de la organización, propuesta por Mintzberg en 
su modelo de TD estratégicas en condiciones de emergencia (Figura 1-5). Dicho modelo 
comprende el diseño de la estrategia intencionada (meta-oportunidad, necesidad-
amenaza; análisis de alternativas), la cual se convierte en una estrategia deliberada 
(análisis de alternativas – evaluación de alternativas); que a su vez puede convertirse en 
una estrategia realizada (decisión e implementación), para generar un aprendizaje (control 
y evaluación) en la organización. 
Es en el momento en que la estrategia deliberada puede o no convertirse en estrategia 
implementada, surge el concepto de estrategia emergente como respuesta a cambios en 
el entorno. Esto es descrito por Mintzberg (1978, 1979, 1990b) como un proceso de 
adaptabilidad a los cambios externos que inciden en la organización.  
Por otra parte, Weick (1995) menciona que la estrategia emergente ocurre, cuando se 
desarrollan acciones no planificadas, que son exitosas y son percibidas como un curso de 
acción válido (fenómeno cognitivo). Waldrop (1992) y Anderson (1999) conciben que las 
estrategias emergentes en las organizaciones, son el resultado de la alineación de 
decisiones individuales frente a directrices contextuales, se convierten en patrones de 
resultados e inciden en cambios sobre las directrices contextuales (fenómeno de 
autoorganización). 
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Figura 1-5: Decisiones emergentes en la TD estratégicas 
 
Fuente. Elaboración propia a partir de Mintzberg (1978). 
La TD estratégicas según Mintzberg & Waters (1985) debe considerar las estrategias 
emergentes desde un enfoque de “aprendizaje”, que permite a la organización 
experimentar, desarrollar acciones, percibir realimentación a la decisión y continuar el 
proceso espontaneo o consciente, hasta conformar el patrón que se convierte en estrategia 
(Figura 1-6). 
La TD estratégicas bajo el modelo de condiciones emergentes puede iniciar con una serie 
de iniciativas independientes en la gerencia operacional, que se convierten en una 
maniobra agregada, percibida gradualmente por la alta gerencia, como una alternativa que 
genera resultados (estrategia emergente), que es incorporada a la estrategia pretendida la 
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Figura 1-6. Modelo de TD estratégicas en condiciones emergentes 
 
Fuente. Elaboración propia a partir de Mintzberg (1990b). 
Harrison (1996), propone un modelo procedimental de TD estratégicas basado en los ciclos 
de realimentación del modelo de condiciones emergentes de Mintzberg. Este modelo 
comprende seis fases (Figura 1-7). 
• Fase 1 - Identificación: la fase de identificación tiene como insumo la brecha estratégica 
de la organización, sobre la cual se establece el problema o situación objetivo.  
• Fase 2 - Búsqueda de alternativas: la fase dos abarca la búsqueda de alternativas y 
ocurre la primera realimentación donde las alternativas deben ser empáticas con la 
situación problema.  
• Fase 3 - Análisis de alternativas: en la fase tres se analizan las alternativas.  
• Fase 4 - Selección de alternativa(s): en la fase cuatro se selecciona la(s) alternativas 
más adecuada(s), la decisión per se. 
• Fase 5 – Implementación de la(s) alternativa(s): en la fase cinco se implementa la 
decisión.  
• Fase 6 – Seguimiento y evaluación de la decisión: en la fase seis de seguimiento y 
evaluación de la decisión ocurre la segunda realimentación, donde los resultados 
pueden llevar a dar respuesta a la solución o por el contrario implican, reevaluar la 
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manera como se implementó (fase cinco) o la revisión de otras alternativas (fase dos), 
para reiniciar el proceso.  
 
Figura 1-7. Modelo procedimental de TD estratégicas 
Fuente. Elaborado a partir de Harrison (1996). 
 
El modelo presenta dos realimentaciones complementarias de las fases uno y seis hacia 
el entorno en que está inmersa la organización. 
Con base en lo descrito con antelación, se define para esta investigación la perspectiva 
de TD estratégicas, como un fenómeno organizacional de racionalidad limitada 
(Simon, 1960, 1972, 1987, 1991), cuyo resultado es crear una nueva pieza de 
conocimiento que no existía antes (Holsapple & Whinston, 1996). La TD estratégicas 
vincula racionalidad (planificado) e intuición (emergente), al proceso de 
planificación, para definir un curso de acción frente al entorno (Mintzberg, 1978, 
1990a, 1994; Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & Westley, 2001), comprende seis fases 
identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento-
evaluación (Harrison, 1996).  
Finalmente, en la Tabla 1-7 se sintetizan los elementos de la perspectiva de TD 
estratégicas para esta investigación, teniendo en cuenta el concepto de decisión 
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estratégica, el concepto de TD estratégicas, el modelo de TD seleccionado y elementos 
que inciden en el proceso de TD estratégicas, presentados durante esta sección. 
Tabla 1-7: Perspectiva de TD estratégicas en la organización para esta investigación 
Decisión  
Estratégicas: “aquella que es importante para la organización en función de las 
acciones tomadas, los recursos comprometidos, los precedentes establecidos” 
Semiestructurada: combina elementos estructurados de conocimiento 
(procedimientos), en los que se combinan elementos no estructurados del tomador 
de decisiones (experiencia e intuición).  
Concepto 
La TD estratégicas se caracteriza por el aprendizaje organizacional que combina 
conocimientos racionales limitados, capacidad e intuición de los tomadores de 
decisiones, así como la dinámica del contexto interno y externo de la organización. 
Proceso 
Combina el modelo procedimental recurrente bajo el esquema propuesto por 
Harrison (1996) y el ciclo de aprendizaje (double loop) propuesto por  Mintzberg, 
(1990b), conformado por seis fases: identificación, búsqueda, análisis, decisión, 




Los métodos y técnicas de TD en la organización son específicos a sus 
características, capacidades y necesidades.  
Las Características de la situación decisoria, características endógenas y exógenas 
de la organización y características de los tomadores de decisiones (Nooraie, 2012) 
Fuente. Elaboración propia a partir de Eisenhardt & Zbaracki (1992); Harrison (1996); Holsapple & Whinston 
(1996); ; Mintzberg & Westley (2001); Nooraie, (2012); Simon (1987, 1991, 1997). 
1.4 Interrelación de procesos de gestión de conocimiento 
en la toma de decisiones organizacional 
Conforme se indicó al inicio de este capítulo, la interacción entre la GC y la TD es el tercer 
componente del análisis del objeto de estudio, orientado a las organizaciones de I+D+i 
como ámbito de aplicación. A continuación, en las secciones 1.4.1 y 1.4.2 se presentan 
respectivamente las perspectivas de la integración GC-TD en las organizaciones y la 
perspectiva GC-TD para esta investigación. 
1.4.1 Perspectivas de la integración GC-TD en la organización. 
La GC y la TD confluyen en la organización como elementos clave para la estructuración 
de su estrategia, entendida está según Mintzberg (1978) como una directriz coherente de 
trabajo que conlleva a la obtención de resultados consecuentes, hayan sido estos 
planificados o no planificados. La TD para la estructuración de la estrategia es un 
fenómeno penetrante, a través de las actividades y funciones gerenciales (Ebert & 
Terence, 1975; Miller & Starr, 1967; Simon, 1987), que puede soportarse en procesos de 
GC como socialización, externalización, combinación e internalización, descritos por 
Nonaka (1994); Nonaka & Takeuchi (1995) y Zack (1999a).  
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Una de las primeras aproximaciones a la interacción entre estos dos ejes temáticos de las 
ciencias de gestión, es el estudio de la toma de decisiones basada en conocimiento que 
se fundamenta como lo señala Holsapple (1995) en que: “Tomar una decisión significa 
crear una nueva pieza de conocimiento que no existía previamente, a partir de la 
transformación o combinación de piezas de conocimiento previas”; donde la variabilidad 
del proceso de decisión depende de las características de la misma (Butler et al., 1980; 
Eisenhardt & Zbaracki, 1992). 
 
El conocimiento como insumo para la TD, se considera de una clase especial, el cual se 
puede clasificar acorde con Zhong (2008) en: explicito, teorías de decisión, métodos y 
modelos; tácito, sabiduría, inteligencia, experiencia de decisiones previas de tipo individual 
y colectivo. Es así como la TD en la organización se basa en la explotación y soporte de 
la gestión y servicios de conocimiento (Evangelou, Karacapilidis, & Tzagarakis, 2006). Su 
efectividad está directamente relacionada con el conocimiento disponible en los procesos 
GC de crear, almacenar, compartir, recuperar, transferir, proteger y aplicar (Evangelou & 
Karacapilidis, 2007).  
La GC se constituye en una estrategia para la TD, que involucra  niveles de análisis desde 
lo individual, lo colectivo hasta el soporte tecnológico para el procesamiento de 
conocimiento (Courtney, 2001). Paprika (2001) establece que la GC tiene una gran 
contribución en las fases de TD identificación, análisis y selección.  
La GC como proceso para la TD abarca: el manejo de activos intangibles (Bierly & Daly, 
2002); la alineación de  insumos y capacidades de conocimiento (López-Nicolás & Meroño-
Cerdán, 2011) y el cierre de la brecha organizacional entre lo que sabe la organización y 
lo que debe saber (Zack, 1999a).  
La GC como estrategia para la TD en la organización implica que para sus procesos 
organizacionales se requiere, adquirir, desarrollar, transformar, mantener, hacer disponible 
y evaluar conocimiento que le permita definir su estrategia corporativa (Zack, 2002).  
Este enfoque ha desembocado en diferentes aproximaciones, marcos de referencia y 
modelos (Jafari, Akhavan, Hesamamiri, & Bourouni, 2011; A. Jensen & Ahmed-Kristensen, 
2010; Jinbo, Xuefeng, & Ming, 2011; Noman & Aziz, 2011), que a partir del esquema de 
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creación de conocimiento (SECI) de Nonaka (1994), identifican necesidades de 
conocimiento en las fases de TD, puntualizan actividades clave de GC y definen el nivel 
de desarrollo de procesos de GC (León, 2013), así como la recurrencia de estos en la TD 
(Bolisani & Bratianu, 2017). 
Así mismo, Gorddard, Colloff, Wise, Ware, & Dunlop (2016) señalan que en las fases de 
TD como proceso organizacional, el conocimiento tiende a ser tratado como un conjunto 
de variables independientes. Esto implica que el tomador de decisiones puede incorporar 
cualquier conocimiento relevante, en un esfuerzo por alcanzar la decisión correcta en el 
marco del contexto de la organización. 
1.4.2 Toma de decisiones basada en conocimiento. 
Los resultados de las secciones 1.2 y 1.3 fueron el insumo para analizar la interacción 
entre los constructos GC y TD. El análisis de interacción GC-TD en la organización se 
desarrolló a los 32 documentos del Corpus de base, incluidos de la propuesta de 
investigación doctoral de Flórez-Martínez (2016) y el método detallado por Flórez-Martínez 
& Sanchéz-Torres (2018). En la Figura 1-8 se presenta el método de análisis 
implementado para identificar en cada uno de los documentos, los procesos de GC 
utilizados en cada fase de TD. 
• Fases de TD: las seis fases del modelo de TD procedimental recurrente establecidas 
para esta investigación según Harrison (1996). (A), identificación; (B), búsqueda; (C), 
análisis; (D), decisión; (E), implementación; (F), seguimiento y evaluación. 
• Procesos de GC: los ocho procesos clave de GC en las organizaciones establecidos 
para esta investigación según Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014) y Galvis-Lista, 
(2015). (1), identificación; (2), adquisición; (3) creación; (4) codificación; (5) 
transferencia; (6) uso; (7) protección; (8) evaluación.  
• Interacción: entre fases de TD y procesos de GC 
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Fuente. Adaptado de Flórez-Martínez & Sanchéz-Torres (2018). 
El análisis de interacción entre las dimensiones 1 y 2 desarrollado por Flórez-Martínez 
(2016), se basó en 17 estudios identificados en la literatura. Dicho análisis definió cuatro 
tipos de interacción, entre procesos de GC y fases de TD: especificidad, transversalidad, 
focalización y relacionamiento. En la Figura 1-9 manera de ejemplo se presentan cinco 
estudios de los 17 analizados, en los que se representan los cuatro tipos de interacción 
mencionados con antelación.  
• La interacción GC-TD por especificidad se caracteriza por relaciones puntuales 
de procesos de GC en las fases de TD de manera aleatoria (Bloodgood & Salisbury, 
2001; Gray, 2001; Nicolas, 2004; Zhong, 2008). 
• La interacción GC-TD por transversalidad establece la implementación de uno 
o más procesos de GC a lo largo de todas las fases de TD (Bolloju et al., 2002; 
Evangelou, Karacapilidis, Khaled, & Drissi, 2005; Hung & Liu, 2006; Jensen & 
Ahmed-Kristensen, 2010; Joshi, 2001; Kaner & Karni, 2004; Karni & Kaner, 2008). 
• La interacción GC-TD de focalización implica la concentración de procesos de 
GC como creación, transferencia e implementación en fases clave de TD como 
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característicos (Evangelou & Karacapilidis, 2006; Evangelou et al., 2006; Noman & 
Aziz, 2011).  
Figura 1-9. Análisis de constructos, interacción procesos de GC y etapas de TD. 
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• Interacción especificidad 
 
 
• Interacción transversalidad 
 
 
• Interacción focalización 
 
 
• Interacción relacional 
  
(B)  X X  X X   (B)  X       
(C)  X X  X X   (C)   X      
(D)  X X  X X   (D)   X      
(E)  X X  X X   (E)      X   
(F)  X X  X X   (F)         
Fuente. Adaptado de Flórez-Martínez & Sanchéz-Torres (2018). 
Nota: A, B, C, D, E y F – Fases de TD definidas en la Figura 1-8; 1,2,3,4,5,6,7 y 8 – Procesos de GC definidos 
en la Figura 1-8.  
 
• La interacción GC-TD relacional implica interacciones 1-1/1-n, caracterizadas por 
evidenciar afinidades entre procesos y fases, relaciones secuenciales y 
realimentaciones específicas (Frach-León et al., 2013; Jinbo et al., 2011; Litvaj & 
Stancekova, 2015). 
 
Estos cuatro tipos de interacción plantean una integración GC-TD, desde una perspectiva 
de requerimientos primordiales de los procesos de GC en cada una de las fases de TD. 
Se evidencia que la integración GC-TD presenta un comportamiento en el cual los 
procesos de GC para la generación, almacenamiento y transferencia, inciden en las fases 
de TD análisis, decisión e implementación (combinación de las orientaciones de 
focalización y relacionamiento descritas con antelación).  
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De igual manera Flórez-Martínez (2016) coincide con lo propuesto por Galvis-Lista et al., 
(2016), en cuanto a la necesidad de conocer de qué manera se interrelacionan los 
diferentes procesos de GC en las organizaciones. Lo anterior implica que en cada fase de 
TD los procesos de GC que se integran, interaccionan entre ellos mismos. La interrelación 
de procesos de GC no obedece a un comportamiento lineal (Figura 1-10), sino a un ciclo 
que puede iniciar en cualquiera de los procesos y depende del tipo de organización y el 
estado actual de la misma (Galvis-Lista, 2015). 
Figura 1-10. Requerimientos base de procesos de GC en las fases de TD y relaciones 
entre procesos de GC.  
































































































Identificación X        
Búsqueda X X X      
Análisis   X X X    
Decisión   X X X    
Implementación   X X X X   
Seguimiento y evaluación       X X 
Fuente. Elaboración propia a partir de Flórez-Martínez & Sánchez-Torres, (2018); Galvis-Lista, (2015); Galvis-
Lista et al. (2016); Galvis-Lista & Sánchez-Torres, (2014); Harrison, (1996); Rus & Lindvall, (2002). 
Las investigaciones enfocadas a la interacción entre la GC y la TD, han evolucionado 
desde considerar la GC como una herramienta soporte (Bloodgood & Salisbury, 2001; 
Bolloju et al., 2002; Burstein & Carlsson, 2008; Gray, 2001; McEvily et al., 2003), hasta 
verla como un elemento clave en el nivel estratégico (Badke-Schaub & Gehrlicher, 2003; 
Frach-León et al., 2013; Jafari et al., 2011; A. Jensen & Ahmed-Kristensen, 2010; Jinbo et 
al., 2011; Kaner & Karni, 2004; Noman & Aziz, 2011; Tian, Ma, Liang, Kwok, & Liu, 2005), 
donde se relaciona que proceso de GC se presenta o se requiere en cada fase de TD 
estratégicas (Flórez-Martínez, 2016).  
Finalmente, para esta investigación la relación entre la GC y la TD en la organización 
se entiende como: una interacción de procesos de GC, que fortalece la TD 
estratégicas, para la definición de la estrategia en la organización. En la Tabla 1-8 se 
sintetiza los elementos desarrollados en esta sección para la interacción GC-TD. 
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- TD en las organizaciones es un proceso colaborativo que puede basarse en la 
explotación y gestión de servicios de conocimiento. 
- Actividades interdependientes en varios ambientes. 
- TD directamente relacionada con la GC disponible en los procesos de identificar, 




















 - Sistemas que soporten la TD con procesos e instalaciones que soporten la GC. 
- Integración entre los sistemas de GC organizacional y los sistemas de soporte a 
las decisiones. 
- El conocimiento como insumo para la TD se considera una clase especial de 
conocimiento (CT y CE de alta calidad). La GC se constituye en una estrategia 



















- Decisión es el producto de la creación de conocimiento a partir de la GC como un 
proceso de soporte (Bolloju et al., 2002). 
- TD depende del grado de madurez y capacidad para el uso de conocimiento (Kaner 
& Karni, 2004). 
- La interrelación operativa y estratégicas GC-TD, influenciada por el rol del tomador 
de decisiones (Zhong, 2008). 
- La contribución de la GC al proceso de TD ha sido “ignorada” largamente por parte 
de los investigadores en ambos campos (Zhong, 2008). 
- La gestión previa a la TD del conocimiento de base es un factor clave (Frach-León 
& Herrera-Lemus, 2011; Frach-León et al., 2013). 
Fuente. Elaboración propia a partir de Bolloju et al. (2002); Kaner & Karni (2004); Zhong (2008); Frach-León & 
Herrera-Lemus (2011); y Frach-León et al. (2013). 
1.5 Organizaciones de Investigación, Desarrollo e 
innovación - I+D+i 
El ámbito de aplicación de esta investigación son las organizaciones de I+D+i, que se 
caracterizan por ser organizaciones complejas que juegan un rol clave en el desarrollo 
económico de las naciones (Jain, Triandis, & Weick, 2010). Los elementos básicos 
requeridos para su accionar son recursos humanos, tecnologías, ideas, recursos 
financieros y cultura de innovación (Jain, Triandis, & Weick, 2010).   
Acorde con Mintzberg & McHugh (1985) las organizaciones de I+D+i, quienes inicialmente 
las conceptualizan como “adhocráticas”8 y posteriormente las denominan organizaciones 
innovadoras, son en esencia organizaciones gestionadas a través de proyectos, con 
estructuras complejas y recurso humano altamente especializado (Mintzberg, 1989; 
Mintzberg et al., 2003). Algunos modelos de este tipo de organización son las firmas de 
                                               
 
8 Coordinan tareas a través de la adaptación mutua de sus integrantes, la aceptación de la diversidad y la 
colaboración asimétrica. 
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consultoría, las entidades de investigación9, las agencias de publicidad, entre otras 
(Solleiro, 2009). 
Estas organizaciones se caracterizan por su infraestructura organizacional y modelo 
organizacional, los mecanismos de coordinación de recursos, la cultura de innovación y el 
desarrollo de actividades de I+D+i como parte de su misión para la creación de valor 
(Tirpak, Miller, Schwartz, & Kashdan, 2006). 
Jain, Triandis, & Weick (2010) proponen tres categorías para las organizaciones de I+D+i 
por el tipo de actividades que desarrollan: de orientación misional, enfocadas en metas a 
largo plazo y generación de impacto en la frontera del conocimiento a través de 
investigación básica y aplicada (laboratorios de investigación industrial), instituciones de 
investigación científica básica enfocadas en la frontera del conocimiento de campos 
específicos (Institutos de investigación en programas puntuales) y organizaciones de 
investigación académica (grupos de investigación universitarios). 
La evolución de este tipo de organizaciones es paralela a la evolución de la gestión de la 
I+D, donde se identifican seis generaciones (Nobelius, 2004); cada una de estas percibe 
el conocimiento como un insumo estratégico para el desarrollo organizacional, frente a los 
cambios en el entorno. En la Tabla 1-9 se presentan las perspectivas de conocimiento 
para las seis generaciones. 
Tabla 1-9: Generaciones de I+D, perspectiva de conocimiento 
Generación 








Torre de babel 
Recursos de inversión 
en tecnologías no 
alineadas con la 
estrategia 
organizacional  
Relación entre la oferta de 
tecnología y la necesidad 






Equilibrio oferta y 
demandas 
I+D orientada al 
mercado y soportada 
por el cliente. 
Flujos de realimentación 
entre la demanda y la 







estrategias de negocio 




orientados a la 
estrategia. 
                                               
 
9 Ej. Universidades, centros de investigación, centros de desarrollo tecnológico, centro de excelencia y 
compañías intensivas en tecnología.  
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Generación 








basadas en la 
capacidad de la I+D 
Cuarta generación: 
I+D como base 
estratégica 
Transversalidad de la 
I+D en la organización y 
su estrategia.  
Conocimiento endógeno y 
exógeno como acelerador 
de la estrategia.  
I+D como 
proceso 





Redes de colaboración, 
control del desarrollo del 
producto. 
Interacción con los 
diferentes agentes del 
entorno de negocio para la 
innovación. Integración 






I+D determinada por la 
capacidad de la 
organización, el 
contexto de la industria 









Fuente. Elaboración propia a partir de Nobelius (2004) 
Si bien existen diferentes clasificaciones que permiten categorizar a las organizaciones en 
el marco de los SNI, cómo la diferenciación entre privadas (empresas, asociaciones 
empresariales, asociaciones profesionales y científicas) y públicas (instituciones públicas 
de educación superior, institutos públicos de I+D, organismos que formulan y aplican 
políticas de I+D+i) o la categorización por flujos de conocimiento en generadores 
(universidades, institutos y centros de investigación), transferidores (parques tecnológicos, 
oficinas de transferencia de resultados), implementadores (empresas) y facilitadores 
(institucionalidad) (Edquist & Johnson, 1997), se adopta para esta investigación la 
clasificación establecida por el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e 
Innovación -Colciencias-, la cual categoriza a las organizaciones de I+D+i en (Colciencias, 
2016a): 
 
• Generación de conocimiento científico: investigadores, grupos de investigación, 
centros e institutos de investigación. 
• Desarrollo tecnológico y transferencia de tecnología: Centros de desarrollo 
tecnológico y oficinas de transferencia de resultados de investigación.  
• Innovación y productividad: empresas altamente innovadoras, unidades 
empresariales de I+D+i, incubadoras de empresas de base tecnológica, centros de 
innovación y productividad, y parques científicos, tecnológicos o de innovación.  
• Mentalidad y Cultura de la Ciencia, Tecnología e Innovación: centros de ciencia , 
organizaciones que fomentan el uso y la apropiación de la CTI.  
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Para esta investigación se seleccionan como ámbito de aplicación los centros e institutos 
de investigación, los centros de desarrollo tecnológico y las unidades empresariales de 
I+D+i.  
En las secciones siguientes se detalla para las organizaciones de I+D+i sus 
especificidades en los constructos de GC (sección 1.5.1) y TD (sección 1.5.2). Finalmente, 
en la sección 1.5.3 se presentan las especificidades de la interacción de los constructos 
GC y TD en las organizaciones de I+D+i. 
1.5.1 Gestión de conocimiento en organizaciones I+D+i 
El conocimiento, para este tipo de organizaciones se define como insumo clave, función 
de transformación y factor de valor agregado permanente (Kerssens-Van Drongelen, De 
Weerd-Nederhof, & Fisscher, 1996). De igual manera, se caracteriza por integrar las 
actividades que a partir de información científica, convergen en innovaciones, 
principalmente tecnológicas, en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Elkins & 
Keller, 2003; McEvily et al., 2003).  
La GC en estas organizaciones influencia su infraestructura basada en I+D+i (capital 
cultural, relacional y estructural), incide en el manejo y uso del conocimiento enfocado a la 
innovación10, así como en el aprendizaje organizacional (Salavou, 2004). Este último se 
considera base primordial para las organizaciones basadas en conocimiento, como las 
entidades públicas de investigación y desarrollo (Leitner & Warden, 2004), soporta la 
estrategia de fortalecimiento productivo, los procesos de transferencia y apropiación de 
conocimiento a través de redes y los procesos de interacción, aprendizaje y desarrollo de 
proyectos (Jensen, Johnson, Lorenz, & Lundvall, 2007). 
Según Bland & Ruffin (1992) las organizaciones de I+D+i basadas en el desarrollo de 
proyectos tienen 12 características clave: metas claras que permitan la coordinación 
organizacional, énfasis de investigación, cultura organizacional, clima organizacional, 
asertiva participación en la gobernanza institucional, grado de descentralización, 
                                               
 
10 Acorde con el Manual de Oslo la innovación en la organización es un nuevo o mejorado producto o proceso 
(o una combinación de ambas), que difiere significativamente de los productos y procesos ya disponibles por 
los usuarios o aquellos incorporados para su uso en la organización. (OECD, 2018). 
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comunicación, recursos, tamaño, edad y diversidad de la organización, incentivos, 
fortalecimiento, capacitación y selección del recurso humano y liderazgo.  
Brown & Eisenhardt (1995) proponen ocho factores que influencian las actividades de 
desarrollo de productos en una organización: liderazgo, experiencia, clientes, proveedores, 
equipo de trabajo, procesos de trabajo, concepto de producto y modelo de gestión.  
Bland, Center, Finstad, Risbey, & Staples (2005) establecen 15 características que facilitan 
la productividad en actividades de I+D: recurso humano, metas, énfasis de investigación, 
cultura, clima organizacional, mentoría, redes, recursos, comunicación, incentivos, 
crecimiento, gobernanza y modelo de gestión. 
Smith, Busi, Ball, & Meer (2008) proponen nueve factores que influencian a las 
organizaciones de I+D+i: tecnología, proceso de innovación, estrategia corporativa, 
estructura organizacional, cultura organizacional, actores, recursos, estilo de gerencia-
liderazgo y GC. 
En este contexto la GC en organizaciones de I+D+i requiere del conocimiento como 
insumo, para generar una ventaja competitiva en la oferta de productos, tecnologías y 
servicios con valor agregado (Leitner & Warden, 2004). Acorde con Marafon, Ensslin, de 
Oliveira Lacerda, & Ensslin (2012) esta estrategia depende de tres factores: la estructura 
de I+D+i que genera cambios significativos en las organizaciones en los niveles 
estratégico, táctico y operativo, el enfoque organizacional de gestión de la I+D+i que asume 
el monitoreo y mejora de los procesos de innovación, portafolios de proyectos, desarrollo 
de nuevos productos, y la gestión de tecnología basada en GC. 
1.5.2 Toma de decisiones en organizaciones de I+D+i 
 
Las organizaciones de I+D+i desarrollan sus actividades bajo la modalidad de proyectos 
con enfoque de ciencia, tecnología e innovación (CTeI), en la que su elección o priorización 
se caracteriza por: la difícil predicción del impacto futuro de las alternativas, los procesos 
multiactor y multinivel, y el uso de técnicas, métodos y modelos cualitativos-cuantitativos 
(Bitman, 2005; Tian, Ma, & Liu, 2002). 
El desarrollo de proyectos en el nivel estratégico en las organizaciones de I+D+i se concibe 
por fases, que abarcan desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e 
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implementación final del resultado obtenido (Miner, 2002). La TD es un proceso recurrente 
e inherente a cada una de las fases del desarrollo de proyectos de I+D+i (Cooper, Edgett, 
& Kleinschmidt, 1999; Johansson, Parida, & Larsson, 2009).  
 
En la Figura 1-11 se presenta el proceso de TD en organizaciones de I+D+i, que muestra 
la interacción entre los grupos de decisión, los insumos requeridos para el proceso, así 
como los productos parciales (decisiones) antes de llegar a una valoración final. 
La TD es el punto de partida para la definición de iniciativas y proyectos, como un proceso 
de importancia alta y de recurrencia continua en las organizaciones de I+D+i 
(Ghasemzadeh & Archer, 2000), involucra a los tomadores de decisiones y las instancias 
donde se lleva a cabo este proceso (Tian et al., 2002). 
 
La TD desde las perspectivas de la I+D+i se basa en tres principios fundamentales (Duan 
et al., 2012): participación de actores clave; articulación de capacidades (recurso humano, 
infraestructura, conocimiento, tecnologías); y proyectos que den soporte a lo inmediato, a 
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Figura 1-11. TD en organizaciones de I+D+i – selección de proyectos en CTI 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi bajo el estándar BPMN a partir de información en Khodabakhshian, 
Khosravi, & Mashayekhi (2013) y  Tian et al. (2005). 
1.5.3 De la toma de decisiones y la gestión de conocimiento en 
organizaciones de I+D+i 
 
Si bien la GC y la TD como objeto de estudio de esta investigación se ha analizado de 
manera paralela en las secciones 1.5.1 y 1.5.2 en las organizaciones de I+D+i, su 
interacción en estas como ámbito de aplicación se describe a continuación.   
Pisano (2012) establece que la estrategia organizacional en I+D+i, al igual que cualquier 
estrategia organizacional debe alcanzar un nivel de coherencia efectivo, a través de una 
variedad de decisiones que garantice consistencia, coherencia y alineación. La estrategia 
exhaustiva en I+D+i está conformada por cuatro procesos clave, en los que incide la TD 





Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 
innovación - I+D+i 
 
Figura 1-12. Marco de referencia de la estrategia en organizaciones de I+D+i. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Pisano (2012) 
 
• Procesos relacionados con la Infraestructura dónde se desarrollan las actividades de 
I+D+i: hace referencia a decisiones en torno al tamaño, localización y enfoque de las 
instalaciones para las actividades de I+D+i; autonomía de las unidades; articulación 
entre investigación – desarrollo – innovación; equipamiento tecnológico requerido; uso 
de recursos externos y alianzas.  
• Procesos per se de I+D+i: hace referencia a decisiones sobre las hojas de ruta a través 
de las cuales se hace la I+D+i, elección de sistemas de gestión de proyectos, 
gobernanza de los proyectos, esquemas de planificación, ejecución, seguimiento y 
evaluación (procesos estructurados/ procesos flexibles).  
• Procesos relacionados con el recurso humano que desarrolla y apoya las actividades 
de I+D+i: hace referencia a decisiones sobre las capacidades requeridas, grado de 
especialización, entrenamientos, interdisciplinariedad, políticas frente a la gestión del 
capital intelectual, representatividad, etc.  
• Procesos relacionados con la gestión del portafolio de proyectos y productos de I+D+i: 
hace referencia a decisiones sobre la conformación del portafolio de proyectos y 
productos, el cual integra la apuesta organizacional para la generación de oferta 
tecnológica, de conocimiento y de servicios de la organización. Refleja las prioridades 
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de la estrategia de I+D+i, la focalización de recursos humanos y de infraestructura, así 
como el proceso per se de la I+D+i.  
1.6 Discusión 
Con base en lo expuesto en las secciones precedentes, se desarrolló el análisis de los 
resultados que conforman el marco conceptual y teórico de esta investigación.  
La conformación de la estrategia en las organizaciones vincula la gestión de la información 
y la GC, como soportes fundamentales para el proceso de TD, así como para la formulación 
de la estrategia misma (Batista-Matamoros, Velázquez-Zaldívar, Díaz-Contreras, & Ronda-
Pupo, 2015). Esta vinculación permite facilitar la disponibilidad de información y 
conocimiento (Gemino, Reich, & Sauer, 2015); armonizar y alinear estos dos 
macroprocesos para generar correlaciones positivas y mejorar la eficiencia de la TD. 
Bolloju (2002) plantea la interdependencia de los procesos organizacionales de GC y TD, 
a través de mecanismos e infraestructuras de sistemas de soporte a las decisiones (SSD); 
en estos sistemas convergen actividades de adquisición y transferencia de conocimiento 
para que las decisiones y cursos de acción establecidos, sean más efectivos y eficientes 
(Burstein & Carlsson, 2008; Carlsson & Kalling, 2006). En este capítulo se complementan 
esta postura al identificar los posibles tipos de interacción GC-TD en la sección 1.4.2, 
diferenciadas por la distribución y concentración de los procesos de GC en cada fase de 
TD.  
El conocimiento para la TD debe estar accesible para su evaluación, uso, transformación 
y creación, antes, durante y después de la decisión (Evangelou & Karacapilidis, 2007). 
Esta interdependencia continua establece que el proceso decisorio, depende de manera 
intensiva del capital de conocimiento de la organización, así como de los procesos de GC 
que se desarrollen en el entorno (Evangelou, Khaled, Karacapilidis, & Drissi, 2004), 
soportados en el conocimiento apropiado para la construcción de argumentos, cursos de 
acción, estrategias y la decisión final; lo que implica procesos específicos para su gestión 
en cada fase (Figura 1-10).  
La interacción entre los procesos de GC en la TD estratégicas en la organización influye 
en la conformación de la estrategia per se, en la estructuración de una ventaja competitiva 
y en la creación de valor en la organización. Esta interacción basada en flujos de 
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conocimiento influencia la infraestructura organizacional en los niveles operativo, táctico y 
estratégico, siendo en este último donde se toman las decisiones para el despliegue de 
objetivos y metas.  
La TD estratégicas tiene en los procesos de GC elementos que vinculan racionalidad e 
intuición, para el diseño de la estrategia organizacional. Para esto la TD desde un enfoque 
procedimental de seis fases, implica tres instancias para la conformación de la estrategia: 
antes de la decisión donde los procesos de GC se orientan a delimitar la estrategia 
pretendida; durante la decisión donde los procesos de GC se orientan a la estrategia 
deliberada; después de la decisión donde los procesos de GC se orientan a la estrategia 
implementada. 
Toda vez que en estas tres instancias pueden ocurrir cambios en el entorno de la 
organización, se consideran las estrategias emergentes como eventos que conllevan a la 
circularidad de la TD basada en procesos de GC. Circularidad entendida como un proceso 
de realimentación para la creación de una nueva pieza de conocimiento como lo expone 
(Holsapple, 1995, 2001, 2008). 
1.7 Síntesis  
A través del desarrollo de las secciones 1.2 a 1.5 de este capítulo se construyeron los 
fundamentos conceptuales y teóricos para esta investigación, que comprenden los 
constructos de GC y TD estratégicas; así como las organizaciones de I+D+i como ámbito 
de aplicación.  
El constructo GC para esta investigación se definió como una estrategia organizacional 
basada en ocho procesos fundamentales para identificar, adquirir, crear, codificar, 
transferir, usar, proteger y evaluar conocimiento. Estos procesos contribuyen a que el 
conocimiento organizacional como es un activo intangible a lo largo de su cadena de valor 
se transforme individual y colectivamente.  
De igual manera la TD estratégicas como segundo constructo se define como un proceso 
adaptativo de aprendizaje, limitado por el acceso y disponibilidad de información y 
conocimiento (racionalidad limitada); el cual busca la elección de una alternativa o curso 
de acción. La TD estratégicas se enfoca a procesos estratégicos en la organización que 
vinculan racionalidad e intuición (decisiones semiestructuradas), a través de seis fases: 
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identificación, búsqueda, análisis, elección (decisión), implementación y seguimiento y 
evaluación. 
La interrelación entre estos dos constructos ha generado la línea de investigación en TD 
basada en conocimiento. Esta línea de investigación basa la TD en la explotación, soporte 
y gestión de procesos de conocimiento; en la interacción de estos en cada fase de TD y 
en la interacción con otros procesos en la organización. 
Para el caso específico de las organizaciones de I+D+i como ámbito de aplicación de esta 
investigación, la GC es un factor clave para la generación permanente de tecnologías e 
innovaciones (nuevo conocimiento), así como la interacción en política pública y la 
ejecución de proyectos como base de su estrategia. Esta estrategia comprende las 
decisiones enfocadas a cuatro pilares: los procesos de I+D+i, las capacidades en recurso 
humano especializado, la infraestructura tecnológica en la que se desarrollan las 
actividades y el portafolio de proyectos que se construye con base a los tres anteriores.   
Los resultados de este capítulo constituyen resultados parciales e insumos para alcanzar 
el primer objetivo de esta investigación, al establecer los conceptos y teorías de base para: 
“…Caracterizar las relaciones y factores de integración entre los procesos 
organizacionales de gestión de conocimiento y la toma de decisiones estratégicas, a través 
de un método secuencial de revisión sistemática de la literatura y análisis cualitativo de 
contenidos…”. Los resultados iniciales de este capítulo dieron origen a la publicación: 
Flórez-Martínez, D. H., & Sánchez-Torres, J. M. (2018). Toma de decisiones basada en 




2. Relaciones y factores de integración de 
procesos de gestión de conocimiento para 
la toma de decisiones estratégicas  
El objetivo de este capítulo es “Caracterizar las relaciones y factores de integración 
entre los procesos organizacionales de GC y TD estratégicas”. Para esto se implementó 
como método de trabajo el análisis cualitativo de contenidos (ACC), el cual toma como 
insumo: el corpus de documentos obtenido en el capítulo 1; los procesos organizacionales 
de GC (identificación, adquisición, creación, codificación, transferencia, uso, protección y 
evaluación), y las fases de la TD estratégicas (identificación, búsqueda, análisis, decisión, 
implementación y seguimiento y evaluación); descritos y presentados en el capítulo 1.  
Este capítulo se estructura en cuatro secciones para presentar: el método de trabajo, los 
resultados generales de la implementación etapa por etapa del método, los resultados 
específicos obtenidos, la discusión de los resultados y la síntesis de estos. 
2.1 Método 
La identificación de factores y relaciones de integración de procesos de GC en las fases 
de TD que conforman el modelo conceptual de integración, se realiza en los 104 
documentos recuperados a través de la RSL descrita en la sección 1.1. El ACC es un 
método de investigación para analizar textos obtenidos de fuentes primarias y secundarias, 
en busca de proveer conocimiento y entendimiento sobre el fenómeno bajo estudio 
(Downe-Wamboldt, 1992), a través de la interpretación del contenido de estos bajo una 
clasificación sistemática, codificación e identificación de patrones (Hsieh & Shannon, 
2005).  
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En la Figura 2-1 se presenta el diagrama de flujo del método propuesto, el cual comprende 
cinco etapas: i) definir las categorías de codificación; ii) Codificar los textos clave en Atlas 
TI; iii) desarrollar el análisis de coocurrencia; iv) clasificar los elementos  GC-TD en factores 
de integración; y, v) construir relaciones de integración. A continuación, se describen las 
etapas del método.  
Figura 2-1. Método ACC 
Fuente. Elaboración propia a partir de Elo & Kyngäs, (2008); Hsieh & Shannon, (2005) en Bizagi, bajo el 
estándar BPMN 
2.1.1 Etapa 1 - Definir las categorías de codificación para textos 
clave 
En esta etapa se definieron siete categorías de codificación que abarcan 22 códigos. Los 
códigos son etiquetas de clasificación relacionadas con elementos conceptuales y teóricos 
del objeto de estudio de la investigación. 
La primera categoría incluye ocho códigos, cada uno relacionado con los ocho procesos 
de GC; la segunda categoría incluye seis códigos cada uno relacionado con las seis fases 
del proceso de TD; la tercera categoría incluye dos códigos concepto de TD y el concepto 
de GC; la cuarta categoría incluye cómo códigos características organizacionales, 
características del conocimiento y características de la decisión; la quinta tiene el código 
de transformaciones de conocimiento; la sexta el código de concepto de integración GC-
TD y la séptima el código de elementos de relacionamiento GC-TD. 
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2.1.2 Etapa 2 - Codificar de textos clave en Atlas TI. 
En esta etapa a través de la lectura completa de los 104 documentos de la RSL se 
identificaron textos clave (oraciones, párrafos o secciones de los documentos), los cuales 
se analizaron y codificaron utilizando los 22 códigos descritos en la sección 2.1.1. Para 
cada uno de los códigos se obtuvo una frecuencia de ocurrencia (F), que corresponde al 
número de textos relacionado con cada código. 
2.1.3 Etapa 3 - Desarrollar el Análisis de coocurrencia de textos 
clave 
En esta etapa se desarrolló en el software Atlas TI® un análisis de coocurrencia11 enfocado 
en las interacciones tipo 1-n12, entre los textos claves clasificados en los códigos 20 y 22 
versus los textos clave clasificados en los códigos 1 al 8 (Interacción 1-n de Procesos 
fundamentales de GC). 
Este análisis permitió identificar, para cada proceso fundamental de GC, elementos clave 
de interacción GC-TD. De igual manera el análisis se desarrolló para los textos en los 
códigos 20 y 22 versus los códigos del 13 al 18 (interacción 1-n de Fases de TD 
estratégicas), lo que permitió identificar para cada fase de TD estratégicas elementos clave 
de interacción GC-TD. 
Los valores para los indicadores de frecuencia-intensidad [f-i] de los procesos de GC 
versus los elementos de relación GC-TD varían entre [25,0; 5,0 – 0,11; 0,03], mientras que 
los valores para los indicadores [f-i] de las fases de TD versus los elementos de relación 
GC-TD varían entre [21,0; 5,0 – 0,09; 0,03] respectivamente. Los procesos de GC y las 
fases de TD con mayores valores [f-i], son influenciados en mayor medida por los 
elementos de interacción GC-TD. Como resultado de esta etapa se identifican los 
principales elementos de interacción GC-TD. 
                                               
 
11 El análisis de coocurrencia se basa en indicadores de frecuencia (medida de la coincidencia conjunta de dos 
códigos de categoría en los textos clave; número de veces) e intensidad (fuerza con que se interrelacionan los 
códigos en los textos clave; aparición conjunta) (Lewis, 2016) 
12 La interacción 1-n permite identificar para cada proceso de GC o fase de TD (1), factores conceptuales y 
relaciones GC-TD (n).  
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2.1.4 Etapa 4 - Clasificar los elementos GC-TD en Factores de 
integración 
En esta etapa se clasificaron los elementos de interacción GC-TD identificados en la etapa 
anterior a través de un esquema taxonómico de factores basado en Smith et al. (2008) y 
Batista-Matamoros et al. (2015). Batista-Matamoros et al. (2015), proponen cinco 
categorías de factores para clasificar los elementos que inciden en la relación GC -TD: i) 
de tipo procedimental relacionados con los procesos; ii) de tipo organizacional 
relacionados con las características de la organización; iii) de tipo insumos relacionados 
con las características del conocimiento; iv) de tipo taxonómico relacionadas con la 
especificidad de la decisión; y, v) de tipo ambiental, relacionadas con el entorno de la 
organización.  
Smith et al. (2008) identifica nueve factores que influencian los procesos en las 
organizaciones de I+D+i: i) tecnología; ii) proceso de innovación; iii) estrategia corporativa; 
iv) estructura organizacional; v) cultura organizacional; vi) actores; vii) recursos; ix) gestión 
de conocimiento; y, x) estilo de gerencia y liderazgo.  
A partir de las categorías propuestas por Smith et al. (2008) y Batista-Matamoros et al. 
(2015), se construyó una taxonomía de factores que comprende cuatro categorías: i) 
factores tecnológicos y procedimentales; ii) factores organizacionales; iii) factores 
relacionados con la decisión; y, iv) factores del entorno.  
2.1.5 Etapa 5 - Construir las relaciones de Integración GC-TD 
En esta etapa se desarrolló un análisis de coocurrencia tipo n-n en el software Atlas TI® 
entre los textos codificados en los códigos del 1 al 8 versus los textos codificados en los 
códigos del 13 al 18 (análisis n-n entre Procesos fundamentales de GC y Fases de TD). 
De igual manera los textos codificados en los códigos del 1 al 8 versus estos mismos 
(análisis de interacción intra-categoría Procesos Fundamentales de GC vs Procesos 
fundamentales de GC).  
Los valores [f-i] para los procesos de GC vs., las fases de TD varían entre [16,0; 5,0 – 0,17; 
0,03] y para procesos de GC versus procesos de GC entre [16,0; 5,0 – 0,15; 0,03]. Se tiene 
como criterio de selección valores de intensidad mayores a 0,03 y valores de frecuencias 
mayores e iguales a 3. El análisis de coocurrencia a través de los indicadores de frecuencia 
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e intensidad permitió establecer la relación entre los procesos de GC identificados para 
cada una de las fases de TD; lo que deriva en el diseño de las relaciones GC-TD basadas 
en las interacciones valoradas con antelación: relaciones Procesos-Fase (procesos de 
GC específicos para cada fase de TD) y Relaciones Intrafase13.  
El proceso de GC con mayor valor [f-i] se convierte en el proceso fundamental de GC en 
esa fase, los demás procesos se consideran de soporte y como proceso de conexión entre 
fases de TD, el proceso de transferencia de conocimiento (conexión Interfase). 
Para facilitar el análisis se propuso una escala que combina elementos tanto cualitativos 
como cuantitativos, junto con una representación colorimétrica (Tabla 2-1). La escala 
combina los valores cuantitativos de la frecuencia e intensidad de coocurrencia de cada 
proceso de GC en cada fase de TD, para definir la categoría específica de cada proceso 
(Escala cualitativa). 
Tabla 2-1: Escala de análisis para la interacción n-n – Procesos de GC versus Fases de 
TD 
Escala cuantitativa 




[20-9] / [0,20-0,09] Procesos fundamentales  PF 
[8-3] / [0,08-0,03] Procesos de soporte primarios PSP 
[3>] / [0,03>] Procesos de soporte secundarios PSS 
Fuente. Elaboración propia 
De manera homologa se propuso una escala que escala combina los valores cuantitativos 
de la frecuencia e intensidad de coocurrencia de cada proceso de GC vs cada proceso de 




                                               
 
13 Dentro de cada fase del proceso de toma de decisiones, se llevan a cabo varias subactividades. Cada una 
de estas pretende solucionar algún problema (Holsapple & Whinston, 1996). 
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Tabla 2-2: Escala de análisis para la interacción n-n – Procesos de GC versus Procesos 
de GC.  
Fuente. Elaboración propia 
 
A continuación, en la sección 2.2 se describen los resultados generales de las dos fases 
del método secuencial y sus respectivas etapas.  
2.2 Resultados  
En esta sección se presentan los resultados generales del método descrito en la sección 
anterior. 
2.2.1 Etapa 1 - Categorías de Codificación para textos clave 
Los 104 documentos identificados en la RSL de la sección 1.1, conforman la unidad de 
análisis abordada bajo el esquema del ACC con un enfoque sumativo, es decir, las 
categorías planteadas para la codificación de textos clave, son identificadas antes y 
durante el análisis a través de palabras clave derivadas de la RSL. Las categorías 
propuestas en el método de la sección 2.1.1 se estructuran en siete categorías de códigos 
(Tabla 2-3). 
Tabla 2-3: categorías de códigos  
Escala cuantitativa [f] / [i] Escala cualitativa Escala colorimétrica 
[20-9] / [0,20-0,09] Relaciones fundamentales  RF 
[8-6] / [0,08-0,03] Relaciones de soporte primarias RSP 
[3>] / [0,03>] Relaciones de soporte secundarias RSS 




1) Identificación,  
2) Adquisición,  
3) Creación,  
4) Codificación,  
5) Transferencia,  
6) Aplicación-uso,  
7) Protección,  
8) Evaluación  
Conceptos, propósitos y elementos 
de los procesos de GC 
Transformaciones 
de GC 
9) Socialización, externalización, 
combinación, e internalización.  
Concepto, propósito y elementos de 
las transformaciones de GC 
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Fuente. Elaboración propia. 
2.2.2 Etapa 2 - Codificación de textos clave en Atlas TI 
Se identificaron un total de 746 textos clave, los cuales conforman las siete categorías de 
códigos14 que comprenden 22 códigos15. El código Concepto de relación GC-TD aparece 
en el 16,5% de los textos claves identificados. Este código se utilizó como eje central de 
análisis para la identificación de relaciones, ocurrencias y coocurrencias con las otras 
categorías. En la Figura 2-2 se presenta el indicador de frecuencias de ocurrencia F y el 
porcentaje de ocurrencia de los códigos definidos en el método de la sección 2.1.2 para la 
etapa 2.  
                                               
 
14 El ACC se desarrolló a través del software de análisis cualitativo Atlas TI. Versión 7.5 http://atlasti.com/es/.  





10) Características de la organización 
11) Características del conocimiento 
12) Características de la TD 
Recurrencia de características del 













18) Seguimiento y evaluación. 
Conceptos, propósito y elementos 




19) Concepto de GC 
20) Concepto de TD estratégicas 
Identificar la recurrencia del 
concepto de GC y TD estratégicas 
establecido en las perspectivas de 
base 
Relación GC-TD 21) Concepto de integración GC-TD 




22) Elementos de relación 
elementos de los factores de 
interacción GC-TD 
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Figura 2-2. Codificación de textos claves – Frecuencia de ocurrencia.  
Fuente. Elaboración propia a partir de Atlas TI 
La identificación y construcción de los elementos, relaciones y factores de integración se 
realiza a través del análisis de las categorías de codificación de textos definidas en la Tabla 
2-3.  
2.2.3 Etapa 3 - Análisis de coocurrencia de textos clave: 
identificación de factores de integración GC-TD 
A partir de lo descrito en el método de la sección 2.1.3 para la etapa 3, se presenta en la 
las Tabla 2-4 el análisis de frecuencia e intensidad, con el cual se identificaron los 
principales elementos GC-TD por cada proceso de GC.  
De los ochos procesos de GC analizados en la Tabla 2-4 seis presentan frecuencias de 
coocurrencia superiores a 10 e indicadores de intensidad mayores de 0,0816. De esto se 
infiere que los procesos de GC con mayor relación en la TD son identificación, adquisición, 
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Proceso de GC - Identificación
Características de la Organización
Proceso de GC - Aplicación/Uso
Características de la Decisión
Fase de TD - Busqueda
Fase de TD - Identificación
Elementos de relación GC-TD
Proceso de GC - Creación
Fase de TD - Análisis
Proceso de GC - Codificación
Proceso de GC - Adquisición
Proceso de GC - Transferencia
Concepto de relación GC-TD
Conteo de citas asociadas al codigo %
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creación, codificación, transferencia y aplicación. Los elementos cualitativos de cada fase 
fueron insumo para el desarrollo de la etapa 5. 













12 - 0,50 
• Mapeo del conocimiento organizacional disponible. 
• Conocimiento estratégico que pueda incidir en la 
decisión  
• Conocimiento disponible para los tomadores de 
decisiones en función de los requerimientos del 
proceso decisorio.  
• Identificar situaciones donde el conocimiento de base 
es de baja calidad, para mejorar la eficiencia del 
proceso decisorio. 
• Proceso de identificación debe ser incorporado en las 
fases del proceso decisorio. 
• GC identifica recursos de conocimiento para la 
decisión. 
• Los tomadores de decisiones infieren conocimiento de 
base sobre las situaciones objetivo. 
• Se identifica conocimiento para ser aplicado por 
usuarios finales como tomadores de decisiones. 




Johansson et al. 
(2009); Levy, 
Pliskin, & Ravid 
(2010); Noman & 
Aziz (2011); 
Parent, Roy, & St‐
Jacques (2007); 





24 - 0,11 
• La GC en la TD establece la relación entre necesidad y 
disponibilidad de información para la decisión. 
• Adquisición de conocimiento para la creación y soporte 
de modelos de decisión. 
• GC proceso continuo de adquisición de conocimiento 
para la TD. 
• Adquisición de conocimiento de los actores 
organizacionales y hacerlo accesible en la organización 
para procesos como la toma de decisiones.  
• La recolección y procesamiento de información es 
omnipresente en la TD.  
• El conocimiento puede ser adquirido antes durante y 
después de alcanzar la decisión.  
• A través del proceso de identificación de conocimiento 
se interrelación el conocimiento insumo, la 
argumentación y la decisión y mejorar la calidad de 
esta última. 
• TD proceso basado en GC, basado en adquisición de 
insumos.  
• Adquirir conocimiento situacional de problemas 
resueltos previamente.  
• Adquisición de conocimiento sobre la situación, sobre 
las alternativas, sobre el proceso de implementación y 
evaluación.  
• Conocimiento adquirido entendido como paquetes y 
unidades de conocimiento organizacional. 
• Adquisición de información disponible sobre todas las 
alternativas posibles para resolver un problema. 
 
Batista-
Matamoros et al. 







et al. (2005); 






Vanani, & Sohrabi 
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• El mapeo de conocimiento conlleva a creación de 
nuevo conocimiento sobre su ubicación, flujo y uso en 
la organización.  
• Un proceso decisorio satisfactorio constituye nuevo 
conocimiento. 
• El proceso de TD crea continuamente conocimiento, se 
le considera un proceso de manufactura de 
conocimiento. 
• Proceso de GC elemento clave para la TD 
estratégicas. 
• Creación de conocimiento permite la TD iterativa. 
• El conocimiento se crea a partir del uso de 
conocimiento como en la TD. 
• El contenido, contexto del conocimiento está 
determinado por el proceso de negocio en que se crea 
(Ej. TD). 
• Actividad que promueve la eficiencia de la toma de 
decisiones. 
• El proceso de TD crea nuevo conocimiento en la 
decisión y las alternativas no seleccionadas. 
• La gestión y creación del conocimiento conduce al 
diseño e implementación de la estrategia. 
• Las acciones de crear, compartir y aplicar 
conocimientos permiten diseñar decisiones más 
racionales, flexibles y con mayor contraste de ideas, 
todo lo cual favorece el diseño de las decisiones 
estratégicas, su calidad y su eficacia en la 
implementación. 
• No todas las dimensiones de la gestión del 
conocimiento inciden sobre el proceso estratégico de 
diseño. Las dimensiones críticas son el crear y 
compartir conocimiento. 
• El proceso de decisión por su criticidad requiere de 
GC, especialmente creación.  
Ben Yahia, 
Bellamine, & Ben 
Ghezala (2012); 
Ebener et al. 
(2006); Evangelou 
& Karacapilidis 
(2007); Jafari et 
al. (2011); Joshi 
(2001); Kaner & 
Karni (2004); 













18 - 0,08 
• Proceso clave en los modelos de decisión. 
• Proceso que soporta y facilita el acceso a conocimiento 
para decisiones individuales y organizacionales. 
• Conocimiento que soporta la argumentación para 
tomar la decisión. 
• Representación de conocimiento para resolver 
problemas, alcanzar una meta o desarrollar una 
oportunidad.  
• Grado de disponibilidad del conocimiento para 
procesos organizacionales. 
• Actividad que modifica el conocimiento y su uso por 
parte del agente decisor. 
• Conocimiento estratégico para las metas 
organizacionales 
• Categorización de conocimiento diagnóstico, 
conocimiento encontrado, conocimiento a comparar, 
conocimiento a usar, conocimiento a evaluar.  
• El valor del conocimiento para la TD depende de que 
tan bien definido y caracterizado este. 
• Proceso para mejorar la TD. 
 
Ben Yahia et al., 






Khaled, et al. 
(2005); Evangelou 
et al. (2004); 
Evangelou et al. 
(2006); Gray 
(2001); Holsapple 
(1995); Jensen & 
Ahmed-Kristensen 





McKenzie et al. 
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• Considerar las decisiones como unidades de 
conocimiento organizacionales, sujetas de ser 
codificadas y almacenadas. 
• Codificación de conocimiento explicito para la selección 
de alternativas e implementación de la decisión. 
• La codificación de conocimiento representa la 
interacción del decisor para caracterizar los 








25 - 0,11 
• El intercambio eficiente de conocimiento entre los 
decisores se basa en establecer un marco de 
referencia para el proceso decisorio.  
• Proceso clave para explotar al máximo el capital de 
conocimiento de la organización.  
• El flujo de conocimiento es inherente a todo el proceso 
decisorio.  
• La transferencia de conocimiento es el proceso que 
desencadena la TD. 
• Se debe motivar la transferencia de conocimiento para 
generar insumos, que conlleven la consecución de 
metas estratégicas. 
• La transferencia de conocimiento es una actividad que 
puede mejorar la capacidad de tomar mejores 
decisiones y adaptarse más rápidamente a situaciones 
inesperadas. 
• La transferencia de conocimiento en la TD provee 
recursos de conocimiento nuevos y de decisiones 
pasadas. 








(2007); Jafari et 
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• La eficiencia y efectividad de la TD está fuertemente 
relacionada a la explotación apropiada de todo el 
conocimiento disponible. 
• El uso de conocimiento es una actividad en la que se 
aplica el conocimiento existente, para generar nuevo 
conocimiento y externalizarlo. 
• El conocimiento es usado en las diferentes fases de la 
TD. 
• La GC está diseñada y estructurada perfectamente 
para respaldar el proceso de TD mediante la aplicación 
de conocimiento. 
• La gestión del conocimiento conduce al diseño e 
implementación de la estrategia, es decir, a la 
consecución de la ventaja competitiva en las 
organizaciones. 
• Aplicar conocimiento permite diseñar decisiones más 
racionales, flexibles y con mayor contraste de ideas, 
todo lo cual favorece el diseño de las decisiones 
estratégicas. 





(2007); Litvaj & 
Stancekova 
(2015); Pedraja-
Rejas et al. 
(2006b, 2006ª); 






2 - 0,01 
• El conocimiento estará disponible para todos los 
decisores, excepto cuando se requiera de 
confidencialidad o protección de la privacidad. 
• Protección del conocimiento tácito como estrategia 
diferenciadora ante la resolución de problemas.  
Bloodgood & 
Salisbury (2001); 
Liebowitz & Chen 
(2004) 














6 - 0,03 
• El conocimiento es evaluado durante las fases de 
identificación, análisis y seguimiento y evaluación en el 
proceso decisorio. 
• Evaluación de los criterios de caracterización del 
conocimiento decisorio. 
• El conocimiento decisorio debe ser de alta calidad, ya 
que de otra manera conlleva a decisiones no 
acertadas. 
• Analizar las ventajas y desventajas de las alternativas 
posibles. 






Amaya et al.  
(2011); Nicolas 
(2004); Saad & 
Chakhar (2009) 
Fuente. Elaboración propia a partir de información procesada en Atlas TI de Handzic (2004); Jensen & Ahmed-
Kristensen (2010); Johansson et al. (2009); Levy, Pliskin, & Ravid (2010); Noman & Aziz (2011); Parent, Roy, 
& St‐Jacques (2007); Hadi et al. (2016), Hadi (2017); Batista-Matamoros et al. 2015); Bolloju et al. (2002); 
Burstein & Carlsson (2008); Evangelou & Karacapilidis (2006); Evangelou et al. (2005); Evangelou et al. (2004); 
Evangelou & Karacapilidis (2007); Gray (2001); Litvaj & Stancekova (2015); MacCarthy & Pasley (2016); Ben 
Yahia, Bellamine, & Ben Ghezala (2012); Ebener et al. (2006); Jafari et al. (2011); Joshi (2001); Kaner & Karni 
(2004); Kondori et al. (2013); Pedraja-Rejas, Rodríguez-Ponce, & Rodríguez-Ponce (2006a, 2006b); 
Rodríguez-Ponce (2007); Whalen & Samaddar (2004); Holsapple, (1995); McKenzie et al., 2011; y, Mohammed 
& Jalal (2011); Levy et al. (2010); Mancilla-Amaya, Sanín, & Szczerbicki (2011); Miettinen & Korhonen (2005); 
Bloodgood & Salisbury (2001); Liebowitz & Chen (2004); Choo (2007); Mancilla-Amaya et al.  (2011); Nicolas 
(2004); Saad & Chakhar (2009).  
Para cada uno de los ocho procesos de GC se identificaron elementos cualitativos clave, 
para el análisis de integración GC-TD: i) en el proceso de identificación, los elementos se 
orientan a los recursos de conocimiento base para la caracterización de la situación 
objetivo, análisis de pertinencia y mapeo de fuentes de información; ii) en el proceso de 
adquisición, los elementos se orientan a la disponibilidad, acceso y calidad de los recursos; 
iii) en el proceso de creación, los elementos se orientan a los flujos que permiten la 
generación de nuevo conocimiento; iv) en el proceso de codificación, los elementos se 
orientan a la reglas de negocio para el almacenamiento, categorización y disposición del 
conocimiento que se usa, crea y transfiere; v) en el proceso de transferencia, los elementos 
se orientan a la articulación de capacidades, para proveer conocimiento y facilitar la 
interacción de actores; vi) en el proceso de aplicación, los elementos se orientan a la 
eficiencia en el uso del conocimiento; vii) en el proceso de protección, los elementos se 
orientan a la categorización de la disponibilidad o no del conocimiento; y, viii) en el proceso 
de evaluación de conocimiento, los elementos se enfocan en la medición del impacto del 
conocimiento. 
Los elementos cualitativos identificados para cada uno de los procesos de GC, se 
convirtieron en insumos para la construcción de la taxonomía de factores en la sección 
2.2.4.  
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El análisis de interacción de los elementos de relación GC-TD en cada una de las fases de 
TD. En las fases de identificación, búsqueda, análisis y decisión, la frecuencia e intensidad 
de coocurrencia de los elementos GC-TD presentó valores superiores a 10 y 0,5 
respectivamente, lo que establece que los elementos de relación GC-TD inciden más en 
estas fases (Tabla 2-5). 
Tabla 2-5: Elementos de relación GC – TD en las fases de la TD 
Análisis 
 









18 - 0,08 
• Exploración de la situación problema u 
oportunidad por parte del tomador de 
decisiones.  
• Definición de los objetivos a alcanzar frente a 
la situación de decisión.  
• Los requerimientos de conocimiento están 
alineados con los momentos en que se 
requieren. 
• Materias primas de conocimiento. 
• Fase de identificación – Proceso de 
identificación. 
• Mejor entendimiento de la situación  
• Conocimiento potencial clave y criterios para 
evaluarlo.  
• Eventos externos cambian los requerimientos 






(2008); Jafari et 




(2010); Jinbo et 
al. (2011); 
McKenzie et al. 






16 - 0,07 
• Adquisición de conocimiento. 
• Alternativas a problemas resueltos con 
antelación. 
• Conocimiento relacionado con el entorno y la 
estrategia organizacional. 
• Materias primas de conocimiento  
• Fase de Búsqueda – Proceso de adquisición  
• Búsqueda y clasificación de información 
acorde con la necesidad de decisión.  
• Diferentes tipos de decisión, diferentes 
necesidades de conocimiento.  








Jinbo et al. 
(2011); Xiaobo 




21 – 0,09 
• Configuración y selección de alternativas con 
base en la calidad del conocimiento. 
• Las actividades de transferencia de 
conocimiento tienen lugar durante la 
argumentación de alternativas.  
• Adquisición de conocimiento. 
• Evaluación del conocimiento tácito y explicito 
que soporta las alternativas. 
• Conocimiento priorizado. 
• Material en proceso. 
• Fase de análisis – Proceso de creación, 
codificación y transferencia. 










(2007); Jinbo et 
al. (2011); 
McKenzie et al. 











• La codificación de conocimiento legitima la 






10 - 0,05 
• Los procesos de gestión de conocimiento 
llevan a mejores decisiones.  
• La decisión y las alternativas no 
seleccionadas son piezas de nuevo 
conocimiento, para uso inmediato o posterior.  
• Bienes terminados y subproductos. 
• Fase de decisión – Proceso de creación y 
transferencia.  
• La decisión conlleva a la organización a 





(1996); Jinbo et 
al. (2011); 
Kaner & Karni 
(2004) 
Implementación  2 - 0,01 
• Adquisición de conocimiento. 
• Cuando hay suficiente comprensión y 
conocimiento, la organización está preparada 
para acción, y elige su curso racionalmente 







2 - 0,01 
• Adquisición de conocimiento. 
• Prioridades de aprendizaje, permiten alinear 
la estrategia organizacional para nuevos 





Fuente. Elaboración propia a partir de información procesada en Atlas TI de ALAmeri, (2015); Burstein & 
Carlsson (2008); Jafari et al. (2011);  Jensen & Ahmed-Kristensen (2010); Saad & Chakhar (2009); Evangelou 
& Karacapilidis (2006); Gary, Wood, & Pillinger (2012); Gray (2001); Jinbo et al. (2011); Xiaobo & Lian (2010); 
Batista-Matamoros et al. (2015); Evangelou, Karacapilidis, Khaled, et al. (2005); Evangelou & Karacapilidis 
(2007); McKenzie et al. (2011); Otto (2006); Hegazy & Ghorab (2014); Holsapple & Whinston (1996); Kaner & 
Karni (2004); Choo (1996); y, Nicolas (2004). 
Para cada una de las seis fases de TD se identificaron elementos cualitativos clave, para 
el análisis de integración GC-TD: i) en la fase de identificación, los elementos se orientan 
a requerimientos de conocimiento para dimensionar y caracterizar la situación decisoria; ii) 
en la fase de búsqueda, los elementos se orientan en la adquisición y clasificación de 
información clave de diferentes fuentes; iii) en la fase de análisis, los elementos se orientan 
a la configuración y selección de diferentes alternativas; iv) en la fase de decisión, los 
elementos se orientan en la elección de las alternativas y la creación de conocimiento: v) 
en la fase de implementación, los elementos se orientan en la operacionalización de la 
alternativa elegida; y, vi) en la fase de seguimiento y evaluación, los elementos se orientan 
a adquirir conocimiento para medir el impacto de la elección (resultados de la decisión).  
Los resultados de los dos tipos de análisis obtenidos en esta sección son insumo para la 
construcción de los factores de integración GC-TD del modelo conceptual de integración. 
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2.2.4 Etapa 4 - Clasificación de elementos GC-TD en Factores de 
integración 
Siguiendo el método descrito en la sección 2.1.4 para la etapa 4, se identificaron y 
caracterizaron los principales elementos que inciden en la integración de los procesos de 
GC y las fases de la TD estratégicas (la frecuencia de ocurrencia de estos factores es de 
47 y la intensidad 0,25), a través del diseño de un esquema taxonómico de factores 
descrito en el método en la sección 2.1.4.  
En la Tabla 2-6 se categorizaron los elementos identificados en la sección 2.2.2 en cuatro 
categorías de factores de integración: i) factores tecnológicos-procedimentales; ii) 
factores organizacionales; iii) factores decisorios; y, iv) factores del entorno.  
 
Tabla 2-6: Factores de integración por fase de TD estratégicas. 
Fases 
de TD 
















• Problemas organizacionales – Métodos de análisis del 
entorno. 
• Conocimiento requerido. 
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Estructura, contenido, características y nivel de acceso 
a las fuentes de información. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Prioridades organizacionales. 
• Objetivos.  
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Conocimiento previo de la situación y su entorno. 














• Procesamiento y sistemas de apoyo a la TD. 
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Conocimiento requerido. 
• Capacidades de búsqueda – factores culturales, 
estructurales y tecnológicos. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Hipótesis. 
• Interpretación  
• Transformaciones. 
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Estructura, contenido, características y nivel de acceso 











• Procesamiento y sistemas de apoyo a la TD. 
• Cualificación y cuantificación de alternativas. 




Categorías de Factores Factores 
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Características de los analistas. 
• Capacidades de búsqueda – factores culturales, 
estructurales y tecnológicos. 
• Conocimiento requerido. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Métodos y técnicas de TD. 
• Modelos de GC. 
• Transformaciones. 
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Estructura, contenido, características y nivel de acceso 












• Procesamiento y sistemas de apoyo a la TD. 
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Características de los decisores. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Métodos de TD. 
• Criterios de selección. 
• Caracterización de la unidad de TD. 
• Características de la decisión. 
• Transformaciones. 
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Racionalidad limitada. 
















• Mecanismos de implementación.  
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Transformaciones. 
• Conocimiento requerido. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Recomendaciones de la TD 
• Normatividad de la organización 
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Factores políticos-normativos. 
























• Mecanismos de seguimiento y control organizacional. 
• Mecanismos de protección de conocimiento.  
• Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia. 
• Distribución de información oportuna y eficiente. 
• Conocimiento requerido. 
• Decisorios: 
taxonómicos y GC. 
• Marco común de referencia para la TD. 
• Del entorno: exógeno a 
la organización. 
• Impacto de los resultados en el entorno. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Batista et al. (2015) y Smith et al. (2008). 
66 
Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 
innovación - I+D+i 
 
En consecuencia, para esta investigación se definen para cada una de las fases del modelo 
procedimental de TD estratégicas, los factores categorizados en la Tabla 2-6. Estos 
factores serán insumo para diseñar el modelo conceptual de integración. 
2.2.5 Etapa 5 - Relaciones de Integración GC-TD 
Teniendo como base el método descrito en la sección 2.1.5 para la etapa 5 y los resultados 
obtenidos en la etapa 3, se realizó el análisis de interacción n-n a través del cual, se 
identificaron las relaciones de interacción de procesos de GC – Fase de TD (GC-TD) del 
modelo.  
Los valores cuantitativos de frecuencia de coocurrencia (f) e intensidad de coocurrencia (i) 
de los procesos de GC en cada una de las fases de TD se presentan en la Tabla 2-7. 
Tabla 2-7: Frecuencia-Intensidad [f/i] en la coocurrencia de procesos fundamentales GC – 
Fases TD estratégicas (Procesos-Fase). 
















































































Identificación [15/0,17] [9/0,08] [3/0,03] [5/0,05] [3/0,02] [1/0,01] [0/0,00] [2/0,02] 
Búsqueda [7/0,08] [16/0,16] [4/0,04] [5/0,05] [2/0,02] [2/0,02] [0/0,00] [2/0,03] 
Análisis [3/0,03] [5/0,04] [9/0,08] [16/0,16] [10/0,08] [4/0,04] [0/0,00] [7/0,09] 
Decisión [1/0,01] [3/0,03] [7/0,07] [9/0,09] [8/0,07] [3/0,03] [0/0,00] [2/0,07] 
Implementación [0/0,00] [2/0,02] [4/0,09] [3/0,04] [4/0,04] [7/0,11] [1/0,03] [4/0,03] 
Seguimiento y 
evaluación 
[0/0,00] [1/0,01] [0/0,00] [2/0,03] [2/0,03] [2/0,03] [1/0,04] [3/0,03] 
Fuente. Elaboración propia a partir del Software Atlas TI 7.5  
 Nota: PF:          PSP:                    PSS: 
La concentración de procesos fundamentales PF en las fases de búsqueda análisis y 
decisión; así como de procesos de soporte primario PSP en las fases de identificación, 
implementación y seguimiento, es consistente con lo propuesto por Flórez (2016) y Flórez-
Martínez & Sánchez-Torres (2018), presentado en la Figura 1.10.  
El análisis de la Tabla 2-7 permitió construir las relaciones de procesos de GC para cada 
fase de TD. 
   
Capítulo 2 67 
 
 
• Fase de identificación: PF, Proceso de Identificación; PSP, Proceso de Adquisición y 
Proceso de Codificación; PSS, Proceso de transferencia.  
• Fase de búsqueda: PF, Proceso de Adquisición; PSP, Proceso de Identificación,  
Proceso de Codificación y Proceso de Creación; PSS Proceso de transferencia. 
• Fase de análisis: PF, Proceso de Codificación; PSP, Proceso de Creación, Proceso 
de evaluación y Proceso de transferencia; PSS y Proceso de adquisición. 
• Fase de decisión: PF, Proceso de Codificación y Proceso de Creación; PSP, Proceso 
de evaluación y Proceso de transferencia; PSS, Proceso de adquisición. 
• Fase de implementación: PF, Proceso de aplicación y Proceso de creación; PSP, 
Proceso de codificación; PSS, Proceso de transferencia y Proceso de evaluación. 
• Fase de seguimiento y evaluación: PF, Proceso de evaluación; PSP, Proceso de 
protección y PSS, Proceso de codificación y Proceso de transferencia. 
Posteriormente, se realizó de manera homologa un análisis n-n de los procesos de GC 
versus los procesos de GC, a través del cual se determinó la importancia relativa de cada 
proceso en las fases de TD del modelo. Los valores cuantitativos de frecuencia de 
coocurrencia (f) e intensidad de coocurrencia (i) de los procesos de GC versus procesos 
de GC en el proceso de TD estratégicas se presentan en la Tabla 2-8. 
Tabla 2-8: Frecuencia-Intensidad [f-i] en la coocurrencia de procesos fundamentales GC 















































































Identificación - [10/0,10] [3/0,03] [5/0,05] [5/0,04] [4/0,04] [1/0,02] [1/0,01] 
Adquisición [10/0,10] - [9/0,08] [11/0,10] [10/0,08] [9/0,09] [0/0,00] [3/0,04] 
Creación [3/0,03] [9/0,08] - [9/0,08] [16/0,14] [13/0,14] [0/0,00] [3/0,04] 
Codificación [5/0,05] [11/0,10] [9/0,08] - [16/0,14] [14/0,15] [0/0,00] [6/0,08] 
Transferencia [5/0,04] [10/0,08] [16/0,14] [16/0,14] - [16/0,15] [1/0,01] [4/0,04] 
Aplicación [4/0,04] [9/0,09] [13/0,14] [14/0,15] [16/0,15] - [2/0,03] [4/0,06] 
Protección [1/0,02] [0/0,00] [0/0,00] [0/0,00] [1/0,01] [2/0,03] - [1/0,03] 
Evaluación [1/0,01] [3/0,04] [3/0,04] [6/0,08] [4/0,04] [4/0,06] [1/0,03] - 
Fuente. Elaboración propia a partir del Software Atlas TI 7.5  
Nota: PF:          PSP:                    PSS:   
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De manera homologa a las interrelaciones de procesos de GC en las fases de TD, las 
interrelaciones entre procesos de GC vs., procesos de GC permiten confirmar el grado de 
ocurrencia de estas. Por ejemplo, para el proceso de creación de conocimiento, las 
principales relaciones de coocurrencia son con transferencia, aplicación, adquisición y 
codificación. Si se contrasta esto con los resultados de la Tabla 2-8, en la fase de búsqueda 
el proceso de creación se relaciona con los procesos de codificación, adquisición y 
transferencia.  
A partir de los resultados obtenidos en las Tablas 2-7 y 2-8 se definió para cada fase de 
TD estratégicas la categorización de sus procesos de GC: proceso de GC fundamental 
(PGCF), procesos de GC de soporte (PGCS) y proceso de GC de enlace (PGCE). Las 
tres categorías conforman las relaciones Intrafase y el proceso de GC de enlace 
establece las relaciones Interfase17 (proceso de transferencia de conocimiento). En la 
Tabla 2-9 se presentan para cada fase de TD los procesos de GC relacionados y la 
secuencia de interacción acorde con las f-i de coocurrencia (relaciones Intrafase). 
Tabla 2-9: Procesos de GC por fase de TD estratégicas – Relaciones Intrafase.  
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aplicación –   
Proceso de creación – 








evaluación –   
Proceso de codificación – 





Las secuencias de interacción de los procesos de GC en cada fase de TD estratégicas 
descritas en la Tabla 2-9, comprenden las relaciones Intrafase. Por otra parte, existen 
                                               
 
17 Decisiones se basan en los conocimientos y la información desarrollados durante la fase precedente 
(Johansson et al., 2009). 
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relaciones en doble vía entre procesos de GC en diferentes fases de TD estratégicas, que 
conforman las relaciones Interfase. 
A partir de los resultados de las Tablas 2-7, 2-8 y 2.9 se presenta en la Figura 2-3, los 
ciclos de interacción  
• Relaciones Interfase (                ): el Proceso de Transferencia establece las 
relaciones Interfase entre cada una de las fases de TD acorde con el Modelo de 
Harrison (1996). 
•  Ciclo de iteración (             ): entre las fases de búsqueda-análisis-decisión-
implementación existe un ciclo de iteración donde los resultados obtenidos en el 
análisis de la decisión pueden llevar a dar la solución a la situación decisoria, o por 
el contrario implican reevaluar la manera como se implementó (fase cinco) y la 
revisión de otras alternativas (fase dos). 
• Ciclo de aprendizaje (                   ): todas las fases en su conjunto conforman la TD 
estratégicas cuando los resultados de la implementación son evaluados y se 
contrastan con los cambios en la situación objetivo. 
 
Figura 2-3. Relaciones Interfase GC-TD y ciclos de interacción 
Fuente. Elaboración propia a partir del Software Atlas TI 7.5.  
Nota: Ciclo Aprendizaje;                    Ciclo Iteración;                           Relaciones Intrafase  
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Las relaciones interfase e intrafase y los ciclos de interacción comprenden en su conjunto, 
la aproximación al doble ciclo de aprendizaje descrito por Mintzberg (1990b), para la 
conformación de la estrategia en condiciones de emergencia; así como los dos ciclos de 
iteración propuestos por Harrison (1996). 
2.3 Discusión 
El marco de referencia conceptual y teórico desarrollado en la sección 1.4 establece la 
manera como la interacción entre procesos de GC y las fases de TD, se categoriza en 
cuatro tipos de interacción. Cada una de estas interacciones presupone una relación entre 
la GC y la TD en la organización, como factores específicos a lo largo del proceso decisorio 
(Bolloju et al., 2002; Karni & Kaner, 2008); factores concéntricos en fases específicas de 
la TD (Evangelou & Karacapilidis, 2006; Evangelou & Karacapilidis, 2007); factores 
relacionales que presuponen realimentaciones en la TD (Cabañas & Lemus-Herrera, 2016; 
Frach-León et al., 2013; Litvaj & Stancekova, 2015; Raudeliūnienė, Davidavičienė, & 
Jakubavičius, 2018). Estas tipologías se convierten en un marco evolutivo del análisis en 
que diferentes autores entienden el uso de la GC para la TD; a través del cual esta 
investigación ha complementado y fortalecido la posición de relaciones secuenciales, 
realimentadas y de circularidad de procesos de GC para la TD, soportadas en 
especificidades en cada fase de TD. 
Dando continuidad a este marco evolutivo, en este capítulo se identificaron y construyeron 
a partir del ACC implementado a los 104 documentos obtenidos en la RSL del capítulo 1: 
las relaciones Procesos-Fase que identifican para cada fase de la TD estratégicas, cuáles 
procesos de GC son empáticos para esta, así como el proceso fundamental de la fase; las 
relaciones Intrafase presentan como interactúan estos procesos y determinan la 
transformación de conocimiento requerida. Las relaciones Interfase establecen la 
conexión de procesos de GC fase a fase.  
• Fase de identificación: se identifica el conocimiento relacionado con la 
problemática, oportunidad o brecha específica de la organización, el cual es 
codificado, adquirido y transferido como conocimiento situacional. Socialización – 
externalización. Autores como Johansson et al. (2009), Noman & Aziz (2011) y 
Same Alhawari & Mufleh (2016), coinciden en el aporte de la GC para identificar 
conocimiento clave de manera continua, que pueda ser insumo del proceso 
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decisorio en diferentes instancias organizacionales. Por otra parte, Jinbo et al. 
(2011) y McKenzie et al. (2011) consideran que los requerimientos de conocimiento 
están alineados con el tipo y momento específico de la decisión.  
• Fase de búsqueda: se adquiere conocimiento relacionado con las alternativas de 
solución, se identifica, crea y codifica el conocimiento clave sobre las posibles 
alternativas y se transfiere. Combinación – Externalización. Autores como 
Evangelou & Karacapilidis (2005; 2006; 2007), Kondori et al. (2013) y Litvaj & 
Stancekova (2015), coinciden en que la recolección de conocimiento es 
omnipresente en la TD, de fuentes externas e internas a la organización enfocado 
en la situación objetivo a resolver. Esta búsqueda de conocimiento clave es para 
autores como Gray (2001) y Xiaobo & Lian (2010), la materia prima para la 
construcción de alternativas basadas en situaciones decisorias homologas, 
resueltas con antelación.  
• Fase de análisis: se crean los criterios de evaluación, se desarrolla el proceso de 
evaluación de las alternativas, se codifican los resultados de las alternativas, se 
priorizan y transfieren las alternativas evaluadas. Combinación – Externalización. 
La conformación de posibles alternativas de solución permite para autores como 
Bolloju et al (2002), Burstein & Carlsson (2008), MacCarthy & Pasley (2016) 
categorizar conocimiento, optimizar la TD y facilitar el acceso al conocimiento por 
parte del tomador de decisiones. Lo expuesto anteriormente es coherente con la 
posición de Khaled et al. (2005), Otto (2006) y Batista-Matamoros (2015), sobre la 
necesidad de contar con alternativas de decisión basadas en conocimiento de 
calidad.  
• Fase de decisión: se toma la decisión, se codifican los productos y subproductos 
del proceso de decisión y se transfiere la decisión. Internalización - externalización. 
Autores como Holsapple (1996), (Holsapple, 2008)Kaner & Karni (2004) y Hegazy 
& Ghorab (2014), coinciden en afirmar que los procesos de gestión de conocimiento 
llevan a mejores elecciones durante la TD y por extensión a cursos de acción más 
efectivos y eficientes. Consecuentemente, autores como Pedraja-Rejas et al. 
(2007), Jafari et al. (2011) y Kondori et al (2013), convergen en que la TD crea 
nuevo conocimiento en forma de decisiones más racionales, flexibles y con mayor 
contraste de puntos de vista (Holsapple, 1995). 
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• Fase de implementación: aplicación de la decisión, se obtienen resultados frente 
a la decisión, se codifican y transfieren los resultados. Externalización – 
Internalización. El uso del conocimiento creado en la decisión conduce de acuerdo 
con Hadi (2017), Hadi et al. (2016), Alameri (2015) y Litvaj & Stacenkova (2015) a 
contribuir con el diseño e implementación de la estrategia, y en consecuencia a la 
generación de nuevo conocimiento. Este nuevo conocimiento puede estar 
disponible para todos los actores organizacionales, excepto cuando requiera de 
confidencialidad y protección (Bloodgood (2001); Liebowitz & Chen (2004)). 
• Fase de seguimiento y evaluación: evaluación de los resultados, codificación de 
acciones sobre los resultados, protección de resultados y transferencia de estos. 
Socialización – Externalización. Autores como Nicolas (2004), Evangelou y 
Karacapilidis (2007), coinciden en como la evaluación de la decisión, conlleva a 
identificar aprendizajes, alinear la estrategia organizacional y diseñar mejores 
prácticas para la TD. La evaluación de conocimiento está presente en otras fases 
de la TD, sin embargo, la medición del impacto de la GC se evidencia en el 
resultado de la implementación de la decisión (Choo (1996); Mancilla-Amaya 
(2011)). 
 
Las relaciones Interfase establecen la integración de procesos a lo largo de la TD 
estratégicas, donde la transferencia de conocimiento es el proceso crítico que garantiza 
eficacia y efectividad en la decisión, así como el flujo relacional entre fases de TD, que 
conforma los ciclos de interacción. Por su parte los factores identificados en la sección 
2.2.4 influencian el relacionamiento e integración global de los procesos de GC en la TD y 
de manera específica cada una de las fases del proceso decisorio. 
2.4 Síntesis  
La integración de los procesos de GC a la TD estratégicas está determinada por tres tipos 
de relaciones, construidas a partir del ACC: Relaciones Procesos-Fase, Relaciones 
Intrafase y Relaciones Interfase. Estas relaciones junto con los factores de integración 
construidos a partir del análisis de frecuencia e intensidad de coocurrencia en los 
documentos analizados a través de Atlas TI comprenden: 
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• Las relaciones específicas de procesos de GC (requerimientos mínimos), en cada 
fase del esquema procedimental de TD estratégicas;  
• La secuencialidad de los procesos de GC en el desarrollo de cada una de las fases  
• Los ciclos de realimentación entre fases de TD a través de la transferencia de 
conocimiento como proceso clave. 
• Los factores de integración GC-TD 
 
Cada una de las relaciones establecidas categoriza en cada fase el rol de los procesos de 
GC en: proceso fundamental, procesos de soporte y proceso de enlace, lo que es 
coherente con los resultados presentados en la sección 1.4.2, donde para cada fase de 
TD los procesos de GC ocurren en mayor o menor medida dependiendo de la especificidad 
en la decisión a tomar. Las relaciones se soportan, además, en factores que coadyuvan a 
la integración GC-TD, contemplando especificidades internas y externas a la organización. 
Estos factores se convierten en elementos clave para la interacción entre cada una de las 
fases de TD, dando soporte a su secuencialidad, siendo insumos para la transformación 
de conocimiento y facilitando el fenómeno decisorio. Su clasificación comprende cuatro 
categorías taxonómicas:  
• Factores a nivel procedimental y tecnológico, específicos del accionar de la 
organización en su entorno relacionados con el conocimiento requerido, 
disponibilidad, acceso, características, soporte, etc. 
• Factores de la especificidad de la organización como su cultura, tecnología y 
estructura. 
• Factores taxonómicos relacionados con la decisión, instancias, actores, tipo de 
decisión, etc. 
• Factores del contexto relacionados con condiciones de emergencia como la 
incertidumbre y el riesgo asociados. 
 
Las relaciones y factores caracterizados a través del ACC son insumo para la construcción 
de un esquema de representación de la interacción GC-TD a desarrollar en el capítulo 
siguiente. 
A partir de los resultados obtenidos en el capítulo 1 y los resultados obtenidos en este 
capítulo, se da cumplimiento al objetivo 1 de esta investigación:  
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“…Caracterizar las relaciones y factores de integración entre los procesos 
organizacionales de gestión de conocimiento y la toma de decisiones estratégicas, 
a través de un método secuencial de revisión sistemática de la literatura y análisis 
cualitativo de contenidos…” 
Los factores y relaciones identificados a través del método propuesto en la sección 2.1 
fueron presentados y realimentados a través de la publicación: Flórez-Martínez, D. H., & 
Sánchez-Torres, J. M. (2017b). Toma de decisiones basada en conocimiento, 
identificación y caracterización de factores y relaciones a través de una revisión sistemática 
de literatura. In F. Gauthier (Ed.), VII Congresso Internacional de Conhecimento e 
Inovação, CIKI (pp. 1–16). Foz de Iguazu, Brasil.  
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3. Esquema de integración matricial procesos 
de gestión de conocimiento y fases de 
toma decisiones estratégicas 
El objetivo de este capítulo es “Estructurar las relaciones y factores de integración GC-
TD, en matrices de interrelación que involucren, entradas, salidas, acumulaciones, 
realimentaciones y transformaciones de conocimiento”. Se construyeron en total seis 
matrices de relacionamiento correspondientes con las seis fases de la TD estratégicas, 
que permiten conformar un esquema integrado de la TD estratégicas basadas en 
conocimiento. 
El diseño de la estructura matricial de relacionamiento de procesos de GC para la TD 
estratégicas, tiene como elementos constitutivos los resultados de la sección 2.2.6 del 
Capítulo anterior: 
• Relaciones Procesos-Fase: constituyen los elementos principales de la matriz 
establecen que procesos de GC aplican en cada fase de TD estratégicas. 
• Relaciones Intrafase: establecen la secuencia de relación en la matriz 
• Relaciones Interfase: establecen la conexión fase a fase a través de procesos de 
GC recurrentes (entradas y salidas).  
• Transformaciones de conocimiento: asociadas a los factores de integración, 
cambios en el conocimiento. 
 
Este capítulo se estructura en cuatro secciones que presentan el método, los resultados, 
la discusión y la síntesis de los resultados. 
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3.1 Método 
El método implementado para la construcción de los esquemas matriciales de cada una 
de las fases de TD estratégicas, contempló dos etapas: i) construir el esquema matricial 
para cada fase de TD y ii) Construir el esquema matricial integrado GC-TD . Los resultados 
de la implementación del método se presentan en las secciones 3.2.1 y 3.2.2 
Figura 3-1. Método construcción de esquemas matriciales 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
3.1.1 Etapa 1 - Construir los esquemas matriciales por fase de TD 
Para la construcción de los esquemas matriciales se desarrollaron las siguientes 
actividades: 
• Actividad 1 - Construir una matriz nXn: teniendo como base los resultados de la 
Tabla 2-9 en la cual se presentan los procesos de GC de cada Fase de TD estratégicas. 
El número de procesos correspondientes (n), representan el tamaño de la matriz de 
relaciones a construir (nXn).  
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• Actividad 2 - Desarrollar la secuencia de interacción de procesos de GC: en la 
matriz construida se identifican las interacciones entre los procesos teniendo como 
base las secuencias de interacción definidas en la Tabla 2-9 
• Actividad 3 - Identificar las entradas y las salidas: las entradas y las salidas de cada 
fase corresponden a los elementos relacionados con las fases de TD, descritas en el 
modelo procedimental de TD estratégicas de Harrison (1996).   
• Actividad 4 - Identificar las transformaciones de GC: a partir de los elementos 
cualitativos identificados para las relaciones entre procesos de GC en cada fase de TD, 
se determinó el tipo de transformación(es) de conocimiento que se llevan a cabo acorde 
con el modelo SECI de Nonaka & Takeuchi (1995), el cual ha sido ampliamente 
referenciado y utilizando en la literatura de GC como uno de los modelos 
paradigmáticos. Las transformaciones son a saber (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 
1995; Nonaka & Konno, 1998)18: i) socialización (tácito – tácito), se comparten 
percepciones y experiencias); ii) externalización (tácito-explícito), verbalización y 
formalización del conocimiento; iii) combinación (explícito-explícito), articulación de 
conocimiento externo e interno, para la generación de nuevo conocimiento; y, iv) 
internalización (explícito-tácito), transferencia y apropiación del nuevo conocimiento, 
para su uso. 
• Actividad 5 - Identificar el proceso de conexión GC-TD: Identificar la conexión entre 
fases de TD a partir de los procesos de conexión descritos en la Tabla 2-9 y en la 
Figura 2-3 del Capítulo previo. 
3.1.2 Etapa 2 - Construir el esquema matricial integrado GC-TD 
Los resultados obtenidos a partir de la implementación de las etapas 1, junto con los 
fundamentos teóricos de las secciones 1.3.1, 1.3.2, 1.4.1 y 1.4.2 y los análisis de la sección 
2.2.5, se utilizaron para construir en la sección 3.3 una aproximación integrada (esquema) 
de la TD basada en conocimiento. Este esquema integra los esquemas matriciales de la 
sección 3.2 a través de tres tipos de flujos de conocimiento: 
• Flujos Intrafase: conformados por el proceso de GC fundamental  (PGCF) 
                                               
 
18 En cada una de las fases de TD estratégicas puede ocurrir más de una transformación de 
conocimiento, con relación a los procesos de GC asociados a esta. 
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(              ) y los procesos de GC de soporte (PGCS) (             ). 
• Flujos Interfase ciclo dos - aprendizaje (                       ): conformado por los procesos 
de GC de enlace (PGCE). 
• Flujos Interfase realimentación ciclo uno - iteración conformado por los procesos de 
GC de soporte y enlace (                      ). 
 
El esquema propuesto comprende elementos del modelo procedimental de TD 
estratégicas propuesto por Harrison (1996) y del modelo de condiciones emergentes 
propuesto por Mintzberg (1990b). 
3.2 Resultados 
Teniendo como base el método descrito en la sección 3.1, se construyeron los esquemas 
matriciales para las fases de TD estratégicas identificación, búsqueda, análisis, 
decisión, implementación, seguimiento y evaluación; así como el esquema matricial 
integrado.  
3.2.1 Etapa 1 - Construcción de Esquemas matriciales de 
interacción 
A partir del método descrito en la sección 3.1.1 se desarrollaron las cinco actividades 
descritas para cada una de las fases de TD. 
Fase de Identificación  
• La fase de identificación tiene como procesos de GC asociados: identificación, 
adquisición, codificación y transferencia; por lo que la matriz a construir es de 4X4. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de 
Identificación – Proceso de Adquisición – Proceso de Codificación – Proceso de 
transferencia. 
• Entradas: descriptores de la situación problema u oportunidad, métodos 
organizacionales para el análisis del entorno, requerimientos de información, fuentes 
de información (acceso, características y contenidos), prioridades y objetivos 
organizacionales, nivel de certidumbre-incertidumbre (brecha organizacional). Salidas: 
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caracterización de la situación, línea de base de entorno y línea de base de soporte 
tecnológico. 
• Trasformación: socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito). 
• Proceso conexión: proceso de transferencia de conocimiento a proceso de 
adquisición de conocimiento. 
 
Figura 3-2. Esquema matricial Fase de Identificación 
Fase de 
Identificación 

























- Caracterización de la 
situación decisorias 
- Línea de base de 
información 
Transferencia     
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
Fase de búsqueda 
• La fase de búsqueda tiene como procesos de GC asociados: adquisición, 
identificación, creación y transferencia; por lo que la matriz a construir es de 4X4. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de Adquisición 
– Proceso de identificación – Proceso de creación – Proceso de codificación – Proceso 
de transferencia.  
• Entradas: situación decisoria caracterizada, sistemas de búsqueda y procesamiento 
de información, capacidades de búsqueda y condiciones del entorno. Salidas: 
alternativas de solución a la situación decisoria caracterizadas. 
• Trasformación: combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito). 




Socialización - Externalización 
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Figura 3-3. Esquema matricial Fase de Búsqueda 
Fase de 
Búsqueda 





























    
 
Salidas 
- Alternativas de 
solución 
caracterizadas 
Transferencia      
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
 
Fase de análisis 
• La fase de análisis tiene como procesos de GC asociados: codificación, 
evaluación, creación y transferencia. La matriz de integración es de 4X4. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de 
evaluación – Proceso de codificación – Proceso de creación – Proceso de 
transferencia.  
• Entradas: alternativas de solución caracterizadas, sistemas de procesamiento y 
apoyo a la TD, método y criterios de evaluación (priorización), elementos del 
entorno y capacidades en recurso humano. Salidas: alternativas de solución 
priorizadas. 
• Trasformación: combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – 
explicito). 
• Proceso conexión: proceso de transferencia de conocimiento a proceso de 
creación de conocimiento.  
 
 
Combinación - Externalización 
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Figura 3-4. Esquema matricial Fase de Análisis  
Fase de 
Análisis 





























Transferencia     
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
 
Fase de decisión 
• La fase de decisión tiene como procesos de GC asociados: codificación, creación y 
transferencia; por lo que la matriz a construir es de 3X3. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de creación 
– Proceso de codificación – Proceso de transferencia.  
• Entradas: alternativas de solución priorizadas, sistemas de procesamiento y apoyo a 
la TD, características de la unidad de toma de decisiones, factores del entorno, 
racionalidad limitada. Salidas: alternativa de solución elegida (Decisión) y alternativas 
de solución descartadas (subproductos). 
• Trasformación: internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito). 
• Proceso conexión: proceso de transferencia de conocimiento a proceso de aplicación-





Combinación - Externalización 
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Figura 3-5. Esquema matricial Fase de Decisión 




























   Transferencia 
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
 
Fase de implementación 
• La fase de implementación tiene como procesos de GC asociados: aplicación, 
evaluación, codificación y transferencia; por lo que la matriz a construir es de 4X4. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de aplicación 
- Proceso de creación – Proceso de codificación – Proceso de transferencia. 
• Entradas: alternativa seleccionada – decisión, mecanismos de implementación, 
factores político-normativos, condiciones del entorno, análisis de riesgos. Salidas: 
resultados de la implementación. 
• Trasformación: externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito). 






Internalización - Externalización 
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Figura 3-6. Esquema matricial Fase de Implementación 












































    Transferencia 
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
 
Fase de seguimiento y evaluación 
• La fase de seguimiento y evaluación tiene como procesos de GC asociados: 
aplicación, evaluación, codificación y transferencia; por lo que la matriz a construir es 
de 4X4. 
• La secuencia de interacción de procesos de GC en la fase es: Proceso de evaluación 
- Proceso de codificación – Proceso de protección – Proceso de transferencia. 
• Entradas: resultados de la implementación, mecanismos de seguimiento y control 
(indicadores), mecanismos de protección, condiciones del entorno. Salidas: resultados 
de impacto de la decisión frente a la brecha organizacional, resultados objeto de 
protección.  
• Trasformación: socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito). 





Externalización - Internalización 
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Figura 3-7. Esquema matricial Fase de Seguimiento y evaluación 



















- Impacto de la 
decisión 












    Transferencia 
Nota: PGCF (              );  PGCS (                 ); PGCE (                     ); conexión(    ) 
3.2.2 Etapa 2 - Construcción del esquema matricial integrado GC-
TD 
La integración de los esquemas de la sección 3.2 constituye la base de interacción de los 
procesos de GC en la TD estratégicas (Figura 3-8). Los esquemas matriciales de 
interacción para cada una de las fases de la TD estratégicas establecen los procesos de 
GC para la interconexión Fase-Fase, coincidentes con las entradas, interacciones y salidas 
respectivas. El proceso de transferencia de conocimiento se convierte en el eslabón 
fundamental para la integración de las fases, en términos de flujos de insumos (entradas) 
y productos (salidas), así como de los ciclos de realimentación. Estos ciclos se basan en 
los ciclos de aprendizaje para la construcción de la estrategia organizacional (Mintzberg, 
1990a), los cuales plantean iteraciones para llegar a la decisión en condiciones de 
emergencia. 
En el primer ciclo de aprendizaje tiene como punto de partida la fase de identificación, 
en la que se establece la situación objetivo (oportunidad, amenaza, interés, etc.), sobre la 
que es necesario alcanzar una decisión “optima” frente a la brecha organizacional 
(estrategia pretendida), que pasa por las fases de búsqueda, análisis, decisión 
Socialización - Externalización 
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(estrategia deliberada) e implementación, donde los resultados de la decisión pueden o 
no alcanzar los objetivos esperados por cambios en el entorno (estrategia implementada). 
Si no ocurren cambios en el entorno organizacional es un ciclo de TD estratégicas simple; 
si ocurren cambios en el entorno (eventos inesperados o condiciones de emergencia), el 
ciclo simple se convierte en un ciclo doble, sujeto de iniciar iteraciones antes, durante o 
después de la decisión (puntos de ocurrencia de los eventos inesperados): 
• Antes de la decisión: reevaluar las características identificadas de la situación 
objetivo y las alternativas de la fase de búsqueda. Se continúa el ciclo 1. 
• Durante la decisión: reevaluar las características de las alternativas deliberadas en la 
fase de análisis. Se continua el ciclo 1 
• Después de la decisión: se realiza el seguimiento y evaluación frente a la brecha 
organizacional, donde resultados pueden llevar a dar respuesta a la solución de 
manera satisfactoria o por el contrario implican, reevaluar la manera como se formuló. 
Se reinicia el ciclo 1 en la fase de búsqueda o identificación. 
 
De manera general el ciclo doble de TD estratégicas para la estrategia pretendida 
que inicia la fase de identificación, abarca el ciclo uno de estrategia deliberada según se 
presenten los eventos inesperados y finalmente llega al seguimiento y evaluación, para la 
evaluación del resultado de la estrategia implementada frente a la pretendida (cierre de 
la brecha organizacional). 
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Figura 3-8. Esquema matricial de TD estratégicas basadas en procesos de GC 
Nota: PGCF (            );  PGCS (                ); PGCE (                      ); conexión (    ); iteración (                  )              
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3.3 Discusión  
El análisis matricial desarrollado en este capítulo articula los resultados obtenidos en el 
capítulo 2, específicamente, las relaciones Interfase e Intrafase presentadas en la Tabla 2-
11 y la Figura 2-3 respectivamente.  
Las relaciones se convierten en los flujos de conocimiento que conforman el doble ciclo de 
aprendizaje propuesto por Mintzberg (1990b), a través de las seis fases del modelo 
procedimental de TD estratégicas propuesto por Harrison (1996), presentados en la 
sección 1.3.2. 
Es así como el esquema presentado en la Figura 3.7 comprende las entradas, las 
transformaciones, las salidas y las realimentaciones que ocurren cuando las 
organizaciones definen su posición estratégica frente a oportunidades y amenazas del 
entorno (Strategic Gap).  
Las trasformaciones de conocimiento específicamente han sido un punto de análisis clave 
en el que autores como Nicolas (2004), proponen un esquema matricial específico para su 
análisis, en cada una de las fases del proceso de TD estratégicas. Sin embargo, este autor 
se enfoca en el modelo racional de TD, que contempla tres fases inteligencia, concepción 
y selección (Simon, 1997), y las transformaciones de conocimiento individual y 
organizacional; pero no considera procesos de GC en su análisis. 
En el esquema propuesto las transformaciones de conocimiento en cada fase establecidas 
por la interacción matricial, son coherentes con la posición de que todo proceso decisorio 
“crea una nueva pieza de conocimiento que no existía previamente, a partir de la 
transformación o combinación de piezas de conocimiento previas” (Holsapple, 1995).  
Otra aproximación de análisis matricial GC-TD propuesta por Jensen et al. (2010), se 
enfoca en las fuentes donde el conocimiento es referido a cada fase de TD. Sin embargo, 
también considera el modelo racional de tres fases de Simon. De las cinco fuentes de 
conocimiento mencionadas (producto, proceso, personas, mercado y estrategia), la 
estrategia como fuente de conocimiento incide en las tres fases de TD. 
Complementariamente, se abordan los tipos de conocimiento asociados a las fases 
(explícito-implícito), lo que es coincidente con las transformaciones planteadas en el 
esquema de la Figura 3-7 y consideradas por Jensen et al. (2010), principalmente la 
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externalización, la internalización y la combinación (no consideran la transformación de 
socialización).   
Una de las aproximaciones matriciales más cercana a lo propuesto en este capítulo, es 
presentada por Frach-León et al. (2013). Ellos proponen una matriz de relación GC-TD en 
que contemplan las seis fases de TD estratégicas del modelo procedimental y seis de los 
ocho procesos fundamentales de GC (identificación, creación, adquisición, transferencia, 
codificación y uso). El análisis de relación propuesto se orienta al nivel de desarrollo de 
cada proceso, de manera transversal a las fases, pero no se enfoca en una estructura de 
relación proceso-fase o proceso-proceso. 
Lo expuesto anteriormente permite inferir que el esquema desarrollado se convierte en una 
propuesta, en el marco evolutivo del análisis de integración GC-TD, que contempla 
elementos ya desarrollados como las transformaciones de conocimiento y los tipos de 
conocimiento e incorpora elementos relaciones proceso-proceso fase-proceso, a partir de 
una base conceptual robusta como lo son los modelos de Minztberg (1990b) y de Harrison 
(1996).  
3.4 Síntesis 
Las transformaciones de conocimiento en cada fase establecidas por la interacción 
matricial, son coherentes con la posición de que todo proceso decisorio “crea una nueva 
pieza de conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o 
combinación de piezas de conocimiento previas” (Holsapple, 1995).  
Los factores de integración organizacionales, tecnológicos, culturales y procedimentales, 
que ocurren en las diferentes fases, inciden en la eficiencia de la TD estratégicas, son 
coherentes con los principios de “racionalidad limitada” frente a un entorno cambiante, son 
particulares a cada situación decisoria. Lo anterior implica que la disminución de la brecha 
organizacional y el impacto de las condiciones de emergencia se abordan a través de una 
permanente transferencia de conocimiento (proceso clave de cohesión) y la inclusión de 
elementos del entorno en cada fase de TD estratégicas.   
El esquema de cada fase como estructura de interacción de procesos, es una base de 
partida para el modelamiento de procesos organizacionales integrados. Brinda elementos 
básicos de entradas, “actividades”, salidas y acumulaciones; necesarios para la 
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implementación de metodologías de diagramación como “Business Process Model and 
Notation” y “Business Process Integration”.  
El esquema matricial integrado es un elemento guía, para la construcción del diagrama 
detallado de TD estratégicas en la organización basado en procesos de GC, en 
condiciones de emergencia y racionalidad limitada. Este esquema se convierte en el 
producto que da cumplimento al segundo objetivo de esta investigación: 
“…Estructurar las relaciones y factores de integración de procesos de gestión de 
conocimiento para la toma de decisiones estratégicas, en matrices de interrelación 
que involucren, entradas, salidas, acumulaciones, realimentaciones y 
transformaciones de conocimiento. 
 
Los resultados parciales de este capítulo dieron origen a la ponencia de conferencia: 
Flórez-Martínez, D. H., & Sánchez-Torres, J. M. (2017a). Integración de procesos de 
gestión de conocimiento en la selección de proyectos de investigación, desarrollo e 
innovación. In XVII Congreso Latino-Iberoamericano de Gestión Tecnológica ALTEC 2017. 
Gestión de la innovación para la competitividad: sectores estratégicos, tecnologías 
emergentes y emprendimientos (pp. 1–13). Ciudad de México.  
 
4. Proceso integrado de toma de decisiones 
estratégicas basado en gestión de 
conocimiento para organizaciones de I+D+i 
El objetivo de este capítulo es “Estructurar el proceso integrado de toma de decisiones 
basado en gestión de conocimiento (GC-TDE), como base del modelo conceptual de 
integración”. A partir de los esquemas matriciales por fase de TD estratégicas y el esquema 
matricial integrado presentados en el Capítulo 3, así como las relaciones de integración 
GC-TDE identificadas en el Capítulo 2, se implementó un método secuencial de integración 
de procesos de negocio (BPI por sus siglas en inglés) y diagramación de procesos basado 
en el estándar de modelamiento y notación de procesos de negocio (BPMN por sus siglas 
en inglés).  
La construcción del proceso integrado GC-TDE, se desarrolló en cuatro etapas que 
comprenden: el análisis jerárquico de interacción, el análisis de relaciones de 
correspondencia semántica, la asociación de patrones de integración y la diagramación 
estandarizada. Cada una de estas etapas se implementó para construir el proceso 
integrado en sus versiones estándar y aplicada al procesos estratégico de conformación 
del portafolio de proyectos en organizaciones de I+D+i. 
Este capítulo comprende cuatro secciones para presentar el método, los resultados, la 
discusión y la síntesis.  
4.1 Método 
La integración de procesos organizacionales se ha convertido en un área de interés para 
la optimización de recursos, al poder analizar y concretar actividades/metas de dos o más 
procesos en una única estructura (Morrison, Menzies, Koliadis, & Ghose, 2009). Si los 
procesos corresponden a modelos, la integración puede ser profunda donde se genera un 
nuevo modelo o un modelo funcional que conlleva a una interacción (Geoffrion, 1983).  
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El método que se desarrolló en este capítulo comprende cuatro etapas secuenciales de 
construcción para: i) analizar la relación jerárquica de interacción entre GC en la 
organización, GC en la TD estratégicas y GC en el proceso estratégico de selección del 
portafolio de proyectos de I+D+i; ii) analizar las relaciones de correspondencia semántica; 
iii) asignar los patrones de integración; y, iv) diagramar el proceso integrado bajo el método 
BPMN. En la Figura 4-1 se presenta el diagrama de flujo del método basado en BPI y 
BPMN. 
 
Figura 4-1. Método de integración de procesos. 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN19 
El método BPI - Business Process Integration permite la integración de procesos a través 
de la identificación de correspondencias y patrones de integración entre los descriptores 
de sus actividades. La integración pueden generar actividades que reemplazan de manera 
total o parcial a las precedentes (Grossmann, Schrefl, & Stumptner, 2007). 
 
El método de estandarización BPMN - Business Process Model and Notation permite 
modelar procesos bajo un esquema que comunica de manera clara, completa y eficiente, 
su estructura, componentes y flujo de actividades. BPMN, se basa en una notación gráfica 
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que describe la lógica de las actividades de un proceso20 y coordina secuencias en un 
diagrama de flujo, el cual utiliza un conjunto de elementos gráficos agrupados en 
categorías, bajo un estándar internacional. Como aspectos de análisis, la modelación y 
notación de procesos comprende la estructura y funcionalidad de estos.  
 
El método en sus tres primeras etapas se implementó a través de la matriz de la Tabla 4-
1. Las columnas denominadas etapa 1, etapa 2 y etapa 3 se incluyeron de manera 
secuencial en el desarrollo de cada etapa correspondiente.  
 
Tabla 4-1: Estructura base para el método BPI 
Procesos 
de GC por 
Fase de TD 
estratégica 
Descriptores de base Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 
GC de en la 
organización 























       
       
 
A continuación, se describen en detalle las cuatro etapas que conforman el método.  
4.1.1 Etapa 1 - Análisis de interacción jerárquica  
A partir de los resultados del Capítulo 2 y los esquemas matriciales del Capítulo 3 de esta 
investigación, se analiza con base en la estructura jerárquica de interacción entre GC en 
la organización, GC en la TD y GC en el proceso estratégico de selección del 
portafolio de proyectos de I+D+i, cada Fase de TD estratégicas y sus procesos de GC 
relacionados.  
 
Como resultado se identificaron elementos comunes entre los descriptores de: i) los 
procesos de GC en la organización propuestos por Galvis-Lista (2015) y Galvis-Lista & 
Sanchéz-Torres (2014); ii) la literatura de GC-TD construida en el capítulo 1; y, iii) los 
                                               
 
20 En BPMN un proceso representa lo que una organización realiza – su trabajo – para lograr cumplir su 
propósito u objetivo.  
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descriptores del proceso de selección del portafolio de proyectos en organizaciones de  
I+D+i propuestos por Tian et al. (2005, 2002). 
 
Los elementos en común se relacionan, principalmente, con el verbo o acción específica 
(señalados en negrita) y el(los) objeto(s) sobre el que se desarrolla esa acción específica 
(señalados en subrayado).  
4.1.2 Etapa 2 - Análisis de relaciones de correspondencia 
semántica  
A través del método BPI descrito por Grossmann, Schrefl, & Stumptner (2007) y 
Grossmann, Schrell, & Stumptner (2004), se identificaron para cada una de las seis tablas 
de análisis de elementos desarrolladas en la Etapa 1, las relaciones de correspondencia 
semántica entre los procesos de GC en la organización, los procesos de GC para la TD. Y 
el proceso estratégico de selección del portafolio de proyectos en organizaciones de I+D+i, 
propuesto por Tian et al. (2005, 2002).  
 
En la Tabla 4-2 se presentan las seis tipologías de relaciones de correspondencia 
semántica utilizadas: i) similitud de procesos por extensión-identidad; ii) similitud de 
procesos por intensión-identidad; iii) similitud de procesos por comportamiento y roles; iv) 
similitud de procesos por contrapartes-diferente acción; v) similitud de procesos por 
historicidad-identidad; y, vi) similitud de procesos por categorización-propiedades. 
 
Tabla 4-2: Relaciones de correspondencia semántica de procesos y actividades 
Tipo de 
relación 



































Esta relación establece que dos procesos 
o actividades modelan el mismo objeto, 
durante todo el tiempo, bajo la misma 
funcionalidad 
Dos investigadores ofrecen el desarrollo de 
metodologías de trabajo en red para una cadena 
productiva Ambos ejecutan la actividad 

































Esta relación establece que dos procesos 
o actividades modelan diferentes objetos 
bajo un mismo esquema durante todo el 
tiempo. 
Dos aplicativos que modelan las formulaciones de 
alimentación para animales de diferentes especies. 
Ejecutan actividades similares para un objeto 
diferente.  
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Esta relación establece que dos procesos 
o actividades modelan el mismo 
comportamiento en diferentes contextos. 
La actividad que mide el número de plántulas 
sembradas de la variedad de cacao Colombia en 

























 Dos procesos/actividades que no 
representan el comportamiento de un 
mismo objeto son contrapartes sí, 
comporten propiedades en común, pero 
en situaciones alternativas. 
Dos casas comerciales ofrecen Bioinsumos para la 
misma plaga.  
 




















Dos procesos/actividades que representan 
el comportamiento de un objeto en 
diferentes instantes de tiempo.  
Dos sistemas de gestión de conocimiento en la 
organización, uno almacena las propuestas de 
























Dos procesos/actividades que no 
representan el comportamiento de un 
mismo objeto, se relacionan si comparten 
características de una misma categoría.  
Dos sistemas de monitoreo de un reactor, uno 
monitorea temperatura otro monitorea presión. 
Ambos están en la categoría de monitoreo.  
Fuente. Elaboración propia a partir de Grossmann et al. (2004, 2007) 
4.1.3 Etapa 3 - Asignación de patrones de integración  
A partir de las relaciones de correspondencia semántica identificadas en las tablas 
construidas de la Etapa 2, se asignaron los patrones de integración correspondientes. Para 
esta investigación se utilizaron los patrones de integración propuestos por Grossmann et 
al. (2007) que comprenden dos grupos y cada grupo tiene cuatro tipos de integración. 
 
En la Figura 4-2 se presenta el grupo A (integración para la ejecución de ambas 
actividades): este grupo se caracteriza por que la integración mantiene la ejecución de 
ambas actividades. Tipo 1-A, Se ejecutan ambas actividades en cualquier orden y los 
resultados se procesan de manera conjunta. Tipo 2-A, se ejecutan ambas actividades de 
manera sincrónica y los resultados se procesan de manera conjunta. Tipo 3-A, se ejecutan 
ambas actividades en secuencia y los resultados se procesan de manera conjunta. Tipo 4-
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A, se ejecutan ambas actividades en secuencia inversa y los resultados se procesan de 
manera conjunta. 
Figura 4-2: Patrones de integración Grupo A 
Fuente. Elaboración propia a partir de Grossmann et al. (2007) 
En la Figura 4-3 se presenta el Grupo B (integración para ejecutar una sola actividad): 
este grupo se caracteriza por que se selecciona de manera previa cual actividad ejecutar, 
antes de la integración. Tipo 1-B, se selecciona de manera previa cual actividad ejecutar. 
Tipo 2-B, el usuario selecciones que actividad se ejecuta primero. Tipo 3-B, la selección 
de la actividad se da durante la integración. Tipo 4-B, se ejecuta una de las actividades 
acorde con criterios o condiciones de integración.  
Figura 4-3. Patrones de integración Grupo B. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Grossmann et al. (2007) 
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Los patrones asignados son insumo para la construcción de los descriptores del proceso 
integrado estándar y el proceso integrado específico para organizaciones de I+D+i. 
4.1.4 Etapa 4 - Construcción del proceso integrado GC-TDE 
A partir de los resultados de las etapas 1, 2, y 3 se diseñaron a través del estándar de 
diagramación BPMN, el proceso integrado estándar GC-TDE y el proceso integrado GC-
TDE específico para el proceso estratégico de selección del portafolio de proyectos en 
organizaciones de I+D+i. En la Tabla 4-3 se presentan los elementos de notación BPMN 
utilizados.  







• Evento de inicio simple: indica donde empieza un 
proceso o subproceso. 
• Evento de inicio con mensaje: indica que el proceso o 




• Evento de finalización simple: indica donde finaliza un 
proceso o subproceso 
• Evento de finalización con mensaje: indica que al 




• Actividad de servicio o automatizada: actividad 
automatizada con presencia de usurario 
• Actividad de regla de negocio: actividad que se realiza 
bajo una condición de la empresa 




• Compuerta básica: Decisión exclusiva entre las 
alternativas descritas.  
 
Artefactos 
• Almacenamiento de datos 
• Grupo de datos 
Fuente. Elaboración propia a partir de https://bpmn-bayard.blogspot.com/2011/06/811-actividad.html 
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4.2 Resultados 
En las secciones 4.2.1 a 4.2.4 se desarrolló el método descrito en la sección 4.1 para la 
construcción del proceso integrado GC-TDE estándar y el proceso integrado GC-TDE para 
la selección del portafolio de proyectos de I+D+i. 
4.2.1 Etapa 1 - Análisis de interacción jerárquica 
A partir del método descrito en la sección 4.1.1, se presentan los resultados del análisis 
para cada uno de los esquemas matriciales del capítulo 3.  
La Fase de Identificación de la Tabla 4-4 comprende cuatro procesos de GC: identificación, 
adquisición, codificación y transferencia. Cada uno de estos procesos, cuenta con 
descriptores específicos desde la GC en la organización, la GC en la TD y la GC en la 
selección del portafolio de proyectos para organizaciones de I+D+i. Los elementos en 
común se encuentran señalados en negrita y subrayado. 
 




Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de proyectos de 
I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Flórez (2016); Flórez-
Martínez & Sánchez-Torres 
(2017b;2018) 
Tian et al. (2005, 2002) 
Identificación 
Mantener actualizados los 
datos de los conocimientos 
organizacionales y del 
entorno que se consideren 
relevantes para la 
organización. 
Mapear conocimiento 
estratégico disponible y 
requerido para la situación 
objetivo 
Identificar requerimientos 
básicos de las propuestas 
de proyectos de I+D+i. 
 
Identificar requerimientos 
de los evaluadores internos 
y externos. 
Adquisición 
Obtener conocimientos del 
entorno que se consideren 
relevantes para la 
organización 
Establecer la relación entre 
necesidad y disponibilidad de 
información y conocimiento 
antes, durante y después de la 
decisión para su adquisición 
Recibir la documentación 
de propuestas y 
evaluadores 
Codificación 
Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 
facilitar su organización, 
clasificación, 
almacenamiento, 
localización y uso. 
Categorizar y caracterizar el 
conocimiento incorporado, 
generado y usado en la 
decisión 
Almacenar la propuesta y 
los evaluadores que 
cumplen con los 
requerimientos en 
repositorios de información 
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Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de proyectos de 
I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Flórez (2016); Flórez-
Martínez & Sánchez-Torres 
(2017b;2018) 





para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 
organización o en su 
entorno. 
Mapear conocimiento 
estratégico disponible y 
requerido para la situación 
objetivo 
Asignar las propuestas a 
evaluadores externos 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
 
La Fase de búsqueda de la tabla 4-5 comprende cinco procesos de GC: adquisición, 
identificación, adquisición, creación, codificación y transferencia. Los elementos en común 
se encuentran señalados en negrita y subrayado. 
 




Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de 
proyectos de I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Resultados Capítulo 2; Flórez 
(2016); Flórez-Martínez & 
Sánchez-Torres (2017b;2018) 
Tian et al. (2005, 2002) 
Adquisición 
Obtener conocimientos del 
entorno que se consideren 
relevantes para la 
organización 
Establecer la relación entre 
necesidad y disponibilidad de 
información y conocimiento antes, 
durante y después de la decisión 
para su adquisición 
Identificar 
requerimientos básicos 
de las propuestas de 
proyectos de I+D+i. 
 
Identificar 
requerimientos de los 
evaluadores internos y 
externos. 
Identificación 
Mantener actualizados los 
datos de los conocimientos 
organizacionales y del 
entorno que se consideren 
relevantes para la 
organización. 
Mapear conocimiento estratégico 







Producir conocimientos que 
se consideren relevantes para 
la organización. 
Crear a través de la decisión 
nuevo conocimiento que conduce 














Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de 
proyectos de I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Resultados Capítulo 2; Flórez 
(2016); Flórez-Martínez & 
Sánchez-Torres (2017b;2018) 
Tian et al. (2005, 2002) 
Codificación 
Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para facilitar 
su organización, clasificación, 
almacenamiento, localización 
y uso. 
Categorizar y caracterizar el 
conocimiento incorporado, 









para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 
organización o en su entorno. 
Intercambiar eficientemente el 
conocimiento entre los decisores, 
para hacer más eficaz su 
capacidad de tomar mejores 
decisiones y adaptarse 
rápidamente a situaciones 
inesperadas 
Asignar las propuestas 
para valoración por 
expertos externos y 
supervisión de internos. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
 
La Fase de análisis de la tabla 4-6 comprende cuatro procesos de GC: identificación, 
adquisición, codificación y transferencia. Los elementos en común se encuentran 
señalados en negrita y subrayado. 
 




Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de proyectos 
de I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Resultados capítulo 2; Flórez 
(2016); Flórez-Martínez & 
Sánchez-Torres (2017b;2018) 
Tian et al. (2005, 2002) 
Evaluación 
Medir periódicamente el 
estado y los efectos del 
conocimiento organizacional 
para identificar necesidades y 
establecer metas de desarrollo 
Evaluar el conocimiento 
generado durante el proceso 
decisorio. 
Evaluar las propuestas 
(revisores externos). 
Codificación 
Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para facilitar 
su organización, clasificación, 
almacenamiento, localización 
y uso. 
Categorizar y caracterizar el 
conocimiento incorporado, 
generado y usado en la 
decisión 
Categorizar los resultados 
de la evaluación 
Creación 
Producir conocimientos que 
se consideren relevantes para 
la organización. 
Crear a través de la decisión 
nuevo conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
Agregar los resultados de 
la evaluación 
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Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de proyectos 
de I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres 
(2014) 
Resultados capítulo 2; Flórez 
(2016); Flórez-Martínez & 
Sánchez-Torres (2017b;2018) 





para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 
organización o en su entorno. 
Intercambiar eficientemente 
el conocimiento entre los 
decisores, para hacer más 
eficaz su capacidad de tomar 
mejores decisiones y adaptarse 
rápidamente a situaciones 
inesperadas 
Transferir las propuestas 
priorizadas a panel de 
decisión 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
 
La Fase de decisión de la tabla 4-7 comprende tres procesos de GC: creación, codificación 
y transferencia. Los elementos en común se encuentran señalados en negrita y subrayado. 
 




Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 
Selección de proyectos 
de I+D+i 
Galvis-Lista (2015); Galvis-
Lista & Sanchéz-Torres (2014) 
Resultados del Capítulo 2; 
Flórez (2016); Flórez-
Martínez & Sánchez-Torres 
(2017b;2018) 
Tian et al. (2005, 2002) 
Creación 
Producir conocimientos que se 
consideren relevantes para la 
organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que conduce a 
al diseño e implementación 
de la estrategia. 
Seleccionar las 
propuestas por panel de 




Construir unidades de 
conocimiento codificado a partir 
de los conocimientos 
organizacionales para facilitar 
su organización, clasificación, 
almacenamiento, localización y 
uso. 
Categorizar y caracterizar 
el conocimiento incorporado, 
generado y usado en la 
decisión 
Categorizar los resultados 
del panel, propuestas 
avaladas y propuestas 
para banco de propuestas 
Transferencia 
Proporcionar los conocimientos 
organizacionales requeridos 
para satisfacer necesidades de 
conocimiento dentro de la 
organización o en su entorno. 
Intercambiar 
eficientemente el 
conocimiento entre los 
decisores, para hacer más 
eficaz su capacidad de 
tomar mejores decisiones y 
adaptarse rápidamente a 
situaciones inesperadas 
Transferir los resultados 
del panel 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
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La Fase de implementación de la tabla 4-8 comprende cuatro procesos de GC: aplicación, 
creación, codificación y transferencia. Los elementos en común se encuentran señalados 
en negrita y subrayado. 
 
Tabla 4-8: Análisis Jerárquico Fase de Implementación 
Procesos de GC 
relacionados 
Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 













diferentes ámbitos para 
generar valor en la 
organización. 
Utilizar el conocimiento 
existente como ventaja 
competitiva para el 
diseño e 
implementación de la 
estrategia. 




que se consideren 
relevantes para la 
organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
Ejecutar y Generar los 
resultados 
Codificación 
Construir unidades de 
conocimiento codificado 
a partir de los 
conocimientos 
organizacionales para 
facilitar su organización, 
clasificación, 
almacenamiento, 




incorporado, generado y 
usado en la decisión 








de conocimiento dentro 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su capacidad 
de tomar mejores 
decisiones y adaptarse 
rápidamente a 
situaciones inesperadas 
Transferir los resultados a 
los supervisores 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado. 
 
La Fase de seguimiento y evaluación de la tabla 4-9 comprende cuatro procesos de GC: 
evaluación, codificación, protección y transferencia. Los elementos en común se 
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Tabla 4-9: Análisis Jerárquico Fase de Seguimiento y Evaluación. 
Procesos de GC 
relacionados 
Descriptores de base 
GC en la organización GC-TD 








Tian et al. (2005, 2002) 
Evaluación 
Medir periódicamente el 
estado y los efectos del 
conocimiento 
organizacional para 
identificar necesidades y 
establecer metas de 
desarrollo 
Evaluar el conocimiento 
generado durante el 
proceso decisorio. 
Evaluar los mecanismos 
de seguimiento a la 
ejecución de las 
propuestas 
Codificación 
Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 
facilitar su organización, 
clasificación, 
almacenamiento, 
localización y uso. 
Categorización y 
caracterización del 
conocimiento generado en 
la implementación de la 
decisión 
Categorizar los resultados 
periódicos de la 
implementación 
Protección 
Implementar medidas de 
protección y control para 
evitar pérdidas y usos 
ilegales o no autorizados 
de los conocimientos 
organizacionales. 
Definir el grado de 
disponibilidad y 
confidencialidad del 
conocimiento para la 
estrategia. 
Proteger los resultados 







requeridos para satisfacer 
necesidades de 
conocimiento dentro de la 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer más 
eficaz su capacidad de 
tomar mejores decisiones 
y adaptarse rápidamente a 
situaciones inesperadas 
Transferir los resultados 
de evaluación de medio-
termino 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado. 
 
Los elementos comunes identificados en las Tablas 4-4 a 4-9, fueron insumo para el 
análisis de relaciones de correspondencia semántica en la sección siguiente.  
4.2.2 Etapa 2 - Análisis de relaciones de correspondencia 
semántica 
Teniendo como base los resultados de las Tablas de la 4-4 a la 4-9 en la sección 4.2.1, las 
categorías de relaciones de correspondencia semántica propuestas por Grossmann et al. 
(2004) descritas en el método de la sección 4.1.2 y los esquemas matriciales de interacción 
del capítulo 3, se construyeron las relaciones semánticas de correspondencia entre los 
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descriptores de la GC en la organización, la GC en la TD estratégicas y el proceso 
estratégico de selección del portafolio de proyectos de I+D+i. En las Tablas de la 4-10 a 4- 
a la 4-15, se agregó la columna de relaciones de correspondencia semántica. 
Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-10 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad. Sin embargo, los descriptores del proceso de adquisición 
tienen una correspondencia de identidad por intención ya que modelan otro objeto de 
trabajo.  
Tabla 4-10: Análisis de correspondencia semántica, Fase de Identificación. 
Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018). Nota: elementos comunes de acción en 












Selección de proyectos 
de I+D+i 















 Mantener actualizados 
los datos de los 
conocimientos 
organizacionales y del 
entorno que se consideren 
relevantes para la 
organización. 
Mapear conocimiento 
estratégico disponible y 
requerido para la 
situación objetivo 
Identificar requerimientos 
básicos de las propuestas 
de proyectos de I+D+i. 
 
Identificar requerimientos 
de los evaluadores 















del entorno que se 
consideren relevantes para 
la organización 
Establecer la relación 




durante y después de la 
decisión para su 
adquisición 
Recibir la documentación 
















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 
facilitar su organización, 
clasificación, 
almacenamiento, 




incorporado, generado y 
usado en la decisión 
Almacenar la propuesta y 
los evaluadores que 
cumplen con los 
requerimientos en 














 Proporcionar los 
conocimientos 
organizacionales 
requeridos para satisfacer 
necesidades de 
conocimiento dentro de la 
organización o en su 
entorno. 
Mapear conocimiento 
estratégico disponible y 
requerido para la 
situación objetivo 
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Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-11 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad. Sin embargo, los descriptores de los procesos de Adquisición 
e Identificación tienen una correspondencia de identidad por intención, ya que modelan 
otro objeto de trabajo.  












Selección de proyectos 
de I+D+i 















del entorno que se 
consideren relevantes 







durante y después de 




de las propuestas de 
proyectos de I+D+i. 
 
Identificar 
requerimientos de los 
















 Mantener actualizados 
los datos de los 
conocimientos 
organizacionales y del 
entorno que se 
consideren relevantes 
para la organización. 
Mapear conocimiento 
estratégico disponible 
y requerido para la 
situación objetivo 
Recibir la documentación 














que se consideren 
relevantes para la 
organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
Almacenar las 
propuestas y evaluadores 


















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los 
conocimientos 
organizacionales para 
facilitar su organización, 
clasificación, 
almacenamiento, 




























Selección de proyectos 
de I+D+i 



















de conocimiento dentro 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su 
capacidad de tomar 





Asignar las propuestas 
para valoración por 
expertos externos y 





Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-12 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad.  




GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 













 Medir periódicamente el 
estado y los efectos del 
conocimiento organizacional 
para identificar necesidades 




durante el proceso 
decisorio. 
















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 








y usado en la decisión 
Categorizar los 













Producir conocimientos que 
se consideren relevantes 
para la organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
Agregar los resultados 
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GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 














 Proporcionar los 
conocimientos 
organizacionales requeridos 
para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su 
capacidad de tomar 











Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-13 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad. 




GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-






Selección de proyectos 
de I+D+i 












Producir conocimientos que 
se consideren relevantes 
para la organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
Seleccionar las 
propuestas por panel de 
















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 








y usado en la decisión 
Categorizar los 
resultados del panel, 
propuestas avaladas y 











GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-






Selección de proyectos 
de I+D+i 














 Proporcionar los 
conocimientos 
organizacionales requeridos 
para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su 
capacidad de tomar 










Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-14 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad. Sin embargo, el proceso de creación tiene una 
correspondencia de identidad por intención, toda vez que desarrollan acciones distintas en 
un mismo objeto de trabajo.  




GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 














Utilizar los conocimientos 
organizacionales en 
diferentes ámbitos para 





competitiva para el 
diseño e 
implementación de la 
estrategia. 













Producir conocimientos que 
se consideren relevantes 
para la organización. 
Crear a través de la 
decisión nuevo 
conocimiento que 
conduce a al diseño e 
implementación de la 
estrategia. 
















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 
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GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 














 Proporcionar los 
conocimientos 
organizacionales requeridos 
para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su 
capacidad de tomar 











Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Las relaciones de correspondencia semántica entre los descriptores de la Tabla 4-15 son, 
principalmente, de identidad por extensión, es decir modelan el mismo objeto de trabajo 
con la misma funcionalidad.  




GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 













 Medir periódicamente el 
estado y los efectos del 
conocimiento organizacional 
para identificar necesidades 








seguimiento a la 
















Construir unidades de 
conocimiento codificado a 
partir de los conocimientos 
organizacionales para 







generado en la 
















 Implementar medidas de 
protección y control para 
evitar pérdidas y usos 
ilegales o no autorizados de 
los conocimientos 
organizacionales. 
Definir el grado de 
disponibilidad y 
confidencialidad del 
conocimiento para la 
estrategia. 
Proteger los resultados 












GC en la organización 
Galvis-Lista (2015); Galvis-







proyectos de I+D+i 














 Proporcionar los 
conocimientos 
organizacionales requeridos 
para satisfacer necesidades 
de conocimiento dentro de la 




conocimiento entre los 
decisores, para hacer 
más eficaz su 
capacidad de tomar 












Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
4.2.3 Etapa 3 - Asignación de patrones de integración 
A partir de los resultados presentados en las tablas 4-10 y 4-15 y el método descrito en la 
sección 4.1.3, se establecieron los puntos en común entre los descriptores de los procesos 
GC en la organización, procesos de -en la TD estratégica y del proceso estratégico de 
selección de proyectos de I+D+i, para así asignar un patrón de integración. La asignación 
de patrones para las actividades se presenta en las Tablas 4-16 a la 4-21. 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-10 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-16. El patrón de integración de las actividades de los procesos 
analizados es ejecutarlas de manera sincrónica y procesar los resultados de estas, con 
excepción de las actividades relacionadas con el proceso de adquisición que se ejecutan 
de manera secuencial y se analizan los resultados conjuntos.  
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antes, durante y 
después de la 





























partir de los 
conocimientos 
organizacionales 











usado en la 
decisión 
Almacenar la 
propuesta y los 
evaluadores que 































dentro de la 
organización o 




















Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-11 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-17. El patrón de integración entre las actividades de los procesos 
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analizados en la tabla 4-17 es: ejecutar ambas actividades de manera sincrónica y 
procesar los resultados de estas; con excepción de las primeras actividades que se 
ejecutan de manera secuencial. 


























































































datos de los 
conocimientos 
organizacionales 






































Crear a través 
de la decisión 
nuevo 
conocimiento 
que conduce a 



































partir de los 
conocimientos 
organizacionales 
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Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-12 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-18.El patrón de integración entre las actividades de los procesos 
analizados en la tabla 4-18 es: ejecutar ambas actividades de manera sincrónica y 
procesar los resultados de estas.  
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Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-13 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-19. El patrón de integración entre las actividades de los procesos 
analizados Tabla 4-19 es: ejecutar ambas actividades de manera sincrónica y procesar los 
resultados de estas. 
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Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-14 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-20. El patrón de integración entre las actividades de los procesos 
analizados en la Tabla 4-20 es: ejecutar ambas actividades de manera sincrónica y 
procesar los resultados de estas; con excepción del primero que se ejecuta de manera 
secuencial. 
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Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
Nota: elementos comunes de acción en negrita; Elementos de objeto sobre los que recae la acción en 
subrayado 
Siguiendo el método descrito, a la Tabla 4-15 de la sección 4.2.2 se le adiciona la columna 
patrón de integración entre las actividades de los procesos analizados dando como 
resultado la tabla 4-21. El patrón de integración entre las actividades de los procesos 
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analizados en la tabla 4-21 es: ejecutar ambas actividades de manera sincrónica y 
procesar los resultados de estas. 
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Fuente. Elaboración propia a partir de Galvis-Lista & Sánchez-Torres (2014); Galvis-Lista (2015), Flórez-
Martínez (2016) y Flórez-Martínez & Sánchez-Torres (2017b; 2018) 
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4.2.4 Etapa 4 - Construcción del proceso integrado 
Proceso integrado GC-TDE estándar 
A partir de los resultados presentados en las Tablas 4-15 a 4-21 y el método descrito en la 
sección 4.1.4, se construyeron los descriptores de los componentes para el proceso 
integrado GC-TDE estándar (Tabla 4-22). 
Tabla 4-22: Descriptores de los componentes GC-TDE estándar.  
Fase de TD 
Relacionada  











 Componente 1: 
Identificar requerimientos de conocimiento para la toma de decisiones: (1) 
identificación de requerimientos de base frente a las condiciones del entorno 
organizacional, para el análisis de la brecha organizacional, frente a una 
oportunidad o amenaza; (2) se adquiere el conocimiento para caracterizar la 










 Componente 2: 
Buscar y adquirir de conocimiento para la toma de decisiones: (1) Se 
adquiere e identifica el conocimiento necesario frente a las condiciones del 
entorno, (2) se crean y (3) codifican unidades de decisión conformadas por 
alternativas en categorías similares a partir de criterios determinados;(4) 







 Componente 3: 
Analizar alternativas basado en conocimiento para la toma de decisiones: 
(1) Los analistas implementan los criterios establecidos, (2) Se codifican los 
resultados de la evaluación, y (3) ordenan según prioridad los resultados por 









Seleccionar alternativas: en el cual, los tomadores de decisiones (1) definen 
la(s) alternativa(s) a implementar, (2) se codifican los resultados y (3) se 













Implementar la decisión basada en conocimiento: (1) Se generan las 
directrices para la (2) puesta en marcha de la alternativa seleccionada, (3) Se 
codifican los resultados de la implementación y (4) se transfieren para su 





















Seguir y evaluar al conocimiento generado en la toma de decisiones: (1) 
se evalúan los mecanismos de seguimiento a la ejecución, (2) la codificación 
de resultados periódicos, (3) la protección de resultados y (4) la transferencia 
de estos.  
Fuente. Elaboración Propia 
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En las figuras de la 4-5 a la 4-10 se presentan los diagramas BPMN de cada uno de los 
componentes detallados en la Tabla 4-22, para el proceso integrado Estándar. 
Las fases de la Figura 4-4 comprenden los descriptores en la Tabla 4-22 relacionados con 
los procesos de GC de identificación, adquisición, codificación y transferencia del 
conocimiento necesario, para caracterizar la situación objetivo del proceso de TD 
estratégicas basadas en conocimiento. Este componente recibe una realimentación del 
componente de la Figura 4-5, para mejorar la caracterización de la situación objetivo. 
 
Figura 4-4. Fase de Identificación: componente estándar 
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0 bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-5 comprende los procesos de GC relacionados en la Tabla 
4-22 de adquisición, identificación, creación, codificación y transferencia del conocimiento 
necesario, para la búsqueda de alternativas de solución frente al objetivo del proceso de 
TD estratégicas basadas en conocimiento. En este componente se genera una 
realimentación al proceso de la Figura 4-4, cuando la situación objetivo no fue 
caracterizada de manera adecuada. 
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Figura 4-5. Fase de Búsqueda: componente estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-6 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-22 
de evaluación, codificación, creación y transferencia de conocimiento, para la valoración 
de las alternativas de solución frente al objetivo del proceso de TD estratégicas basadas 
en conocimiento.  
Figura 4-6. Fase de Análisis: componente estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-7 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-22 
de creación, codificación y transferencia del conocimiento necesario, para la elección de 
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la(s) alternativa(s) de solución frente al objetivo del proceso de TD estratégicas basadas 
en conocimiento.  
Figura 4-7. Fase de Decisión: componente estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-8 comprenden los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
22 de aplicación, creación codificación y transferencia del conocimiento necesario, para la 
operacionalización de la(s) alternativa(s) de solución frente al objetivo del proceso de TD 
estratégicas basadas en conocimiento. Estos componentes reciben una realimentación del 
componente de la Figura 4-9, cuando los resultados parciales de la solución no son 
satisfactorios. 
Figura 4-8. Fase de Implementación: componente estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
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El componente de la Figura 4-9 comprenden los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
22 de evaluación, codificación, protección y transferencia del conocimiento necesario, para 
la valoración de los resultados parciales y finales de la implementación de la(s) 
alternativa(s) de solución.  
En estos componentes se genera una realimentación al componente de la Figura 4-8, 
cuando los resultados parciales, no son satisfactorios con respecto a la situación objetivo. 
De igual manera se realiza una realimentación al componente de la Figura 4-5 cuando los 
resultados finales no son satisfactorios frente a la situación objetivo. 
 
Figura 4-9. Fase de Seguimiento y Evaluación: componente estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN.  
A partir de los componentes estándar se construyó el proceso integrado estándar GC-TDE 
de la Figura 4-10. Así mismo, a partir de los componentes I+D+i se construyó el proceso 
integrado GC-TDE para la selección del portafolio de proyectos de I+D+i 
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Figura 4-10. Proceso Integrado GC-TDE estándar 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
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A partir de los resultados presentados en las Tablas 4-15 a 4-21 y el método descrito en la 
sección 4.1.4, se construyeron los descriptores de los componentes para el proceso 
integrado GC-TDE selección del portafolio de proyectos en organizaciones de I+D+i (Tabla 
4-23). 
Tabla 4-23: Descriptores componentes proceso integrado GC-TDE portafolio I+D+i 
Fase de TD 
Relacionada  
Descriptores proceso integrado GC-TDE selección del portafolio de 














Identificar propuestas de proyectos de I+D+i: (1) identificación de 
requerimientos (requisitos, perfil de evaluadores (externos e internos), y criterios 
de evaluación, de las propuestas de I+D+i acorde con las necesidades del 
entorno; (2) adquisición de propuestas de proyectos de I+D+i, perfiles de 
evaluadores y criterios de evaluación; (3) codificación y almacenamiento de 
propuestas de I+D+i, perfiles de evaluadores y criterios de evaluación; (4) 












Seleccionar de manera preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i: (1) 
adquisición de propuestas para su evaluación preliminar; (2) identificación y 
adquisición de requerimientos de las propuestas; (3) Creación de unidades de 
decisión: Propuestas, evaluadores y criterios; (4) Asignación y transferencia de 










Analizar propuestas de I+D+i: (1) Evaluación de propuestas bajo los criterios 
establecidos; (2) Codificación de los resultados de la evaluación; (3) 
Consolidación y priorización de resultados por supervisores internos; (4) 







 Componente 4: 
 
Elegir propuestas para ejecución de proyectos de I+D+i: (1) Selección de 
propuestas por parte del panel de expertos internos y externos; (2) Codificación 
de los resultados del panel; (3) Transferencia de resultados del panel a la 














Alistar y ejecutar los proyectos de I+D+i: (1) Generación de recomendaciones 
para la implementación de los proyectos seleccionados; (2) Establecer puesta en 
marcha y ejecución de los proyectos; (3) transferencia de orden de ejecución a 






















Seguir la ejecución de proyectos de I+D+i: (1) Evaluación de mecanismos de 
seguimiento y evaluación; (2) Codificación de resultados periódicos de ejecución 
de los proyectos; (3) Protección de resultados parciales de ejecución; (4) 
Transferencia de resultados de evaluaciones periódicas. 
Fuente. Elaboración Propia 
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En las figuras de la 4-11 a la 4-16 se presentan los diagramas BPMN de cada uno de los 
componentes detallados en la Tabla 4-23, para el proceso integrado Estándar. Se utilizaron 
los elementos de notación BPMN de la Tabla 4-23. 
El componente de la Figura 4-11 comprende los descriptores en la Tabla 4-23 relacionados 
con los procesos de GC de identificación, adquisición, codificación y transferencia del 
conocimiento necesario, para identificar los requerimientos de proyectos de I+D+i. Este 
componente recibe una realimentación del componente de la Figura 4-12, para mejorar la 
caracterización de los requerimientos de proyectos. 
Figura 4-11. Fase de Identificación: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0 bajo el estándar BPMN. 
El componente de la Figura 4-12 comprende los procesos de GC relacionados en la Tabla 
4-23 de adquisición, identificación, creación, codificación y transferencia del conocimiento 
necesario, para la búsqueda requerimientos de las propuestas de proyectos y la 
conformación de las unidades de análisis. En este componente se genera una 
realimentación al componente de la Figura 4-11, cuando los requerimientos de proyectos 
de I+D+i no fueron bien caracterizados. 
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Figura 4-12. Fase de Búsqueda: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-13 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
23 de evaluación, codificación, creación y transferencia de conocimiento, para la 
evaluación de las propuestas en cada unidad de análisis.  
Figura 4-13. Fase de Análisis: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-14 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
23 de creación, codificación y transferencia del conocimiento necesario, para la elección 
de las propuestas de proyectos de I+D+i a ejecutar. 
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Figura 4-14. Fase de Decisión: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El componente de la Figura 4-15 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
23 de aplicación, creación codificación y transferencia del conocimiento necesario, para la 
operacionalización de la ejecución de los proyectos de I+D+i. Estos componentes reciben 
una realimentación del componente de la Figura 4-16, cuando los resultados parciales de 
la solución no son satisfactorios. 
 
Figura 4-15. Fase de Implementación: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
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El componente de la Figura 4-16 comprende los procesos de GC descritos en la Tabla 4-
23 de evaluación, codificación, protección y transferencia del conocimiento necesario, para 
la valoración de los resultados parciales y finales de la implementación de los proyectos 
de I+D+i. En estos componentes se genera una realimentación al componente de la Figura 
4-15, cuando los resultados parciales, no son satisfactorios con respecto a la situación 
objetivo. De igual manera se realiza una realimentación al componente de la Figura 4-12 
cuando los resultados finales no son satisfactorios frente a la situación objetivo. 
Figura 4-16. Fase de Seguimiento y Evaluación: componente I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN.  
A partir de los componentes I+D+i se construyó el proceso integrado GC-TDE para la 
selección del portafolio de proyectos de I+D+i de la Figura 4-17. Así mismo, a partir de los 
componentes I+D+i se construyó el proceso integrado GC-TDE para la selección del 
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Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
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Para las organizaciones de I+D+i, el marco de referencia que orienta su estrategia, 
contempla los cuatro procesos descritos en la sección 1.4.2, de los cuales el portafolio de 
proyectos refleja las prioridades de la estrategia per se, específicamente, a través de la 
selección de proyectos o propuestas de I+D+i.  
El proceso específico de selección de proyectos de I+D+i está sujeto a interacción con los 
procesos de investigación (nuevas ideas de investigación, incidencia de los investigadores 
en la TD, calidad de la investigación), los procesos de desarrollo tecnológico (nuevas ideas 
para mejorar productos, escalarlos o prototipado, incidencia de los desarrollados en la TD, 
calidad de los productos desarrollados), innovación (nuevas ideas para la vinculación de 
productos a través de transferencia, adopción y adaptación; comercialización; incidencia 
de los transferidores comercializadores) y producto en el cliente (nuevas ideas de 
productos, incidencia de los clientes en la TD, demandas). Estos elementos conforman los 
bancos de información que dinamizan el proceso integrado de la Figura 4-11. 
4.3 Discusión 
El proceso integrado GC-TDE en su versión estándar y de I+D+i contempla tres momentos 
característicos en que pueden ocurrir situaciones de “emergencia”, a partir de cambios o 
eventos inesperados en el entorno externo de la organización (Ej. cambios tecnológicos, 
ambientales, políticos, normativos, sociales y económicos).  
Su estructura conformada por seis componentes comprende en su totalidad el modelo 
procedimental de Harrison (1996) y los ocho procesos clave de GC en la organización 
(Galvis-Lista, 2015); así como el ciclo de doble aprendizaje de Mintzberg (1990b).  
Acorde con Nobelius (2004) los procesos de I+D+i se desarrollan en redes de colaboración, 
basadas en principios de coordinación, colaboración y trabajo en equipo; donde se 
requieren sistemas integrados y modelación de la cadena de valor de la I+D+i en la 
organización. El proceso propuesto GC-TDE para el portafolio de proyectos de I+D+i, 
considera la cadena de valor de la I+D+i; toda vez que los factores de integración 
consideran elementos decisorios que inciden en la investigación básica, en la investigación 
aplicada, en la comercialización y en la adopción de los productos de conocimiento.  
En este sentido la TD orientada a la conformación del portafolio de proyectos de I+D+i se 
ha basado en modelos y métodos matemáticos, analíticos, económicos e interactivos; que 
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en su conjunto fortalecen el diseño de sistemas de soporte a las decisiones (SSD) (Tian et 
al., 2005, 2002). Es así como el proceso integrado GC-TDE puede contribuir en su versión 
estándar y portafolio, a sistematizar actividades de decisión en organizaciones de I+D+i y 
por extensión al diseño de SSD. 
Si bien el proceso integrado GC-TDE para el portafolio de I+D+i comprende implícitamente 
los tres procesos complementarios de la estrategia de este tipo de organizaciones 
(recursos humanos especializados, procesos de I+D+i per se e infraestructura 
tecnológica), es necesario referenciar que se concentra solo en las etapas de investigación 
básica, investigación aplicada (desarrollo tecnológico) del modelo de cadena de valor de 
la I+D+i de Khodabakhshian et al. (2013); por lo que no se contemplan las etapas de 
comercialización y adopción de los resultados por el cliente de manera directa, si no como 
parte de los eventos emergentes.  
Los eventos emergentes como se mencionó en la sección 1.3.2, son condiciones del 
entorno que varían e inciden en la conformación de la estrategia organizacional y la 
conformación de su patrón de decisiones (Mintzberg, 1978; Mintzberg & Waters, 1985). 
Estos cambios en el entorno generan respuestas alternativas que inciden en el proceso de 
decisión (Mintzberg, 1978, 1979, 1990b). Específicamente, para el proceso GC-TDE en 
sus dos versiones se analizaron tres momentos de eventos emergentes.  
• Antes de la decisión: los eventos emergentes ocurren durante las fases de 
identificación y búsqueda de las alternativas de solución frente al objeto decisorio, 
generan la primera realimentación entre estas dos fases. Se involucran los procesos 
de identificación del conocimiento necesario y disponible, la adquisición de este (FC1), 
su uso para construir el marco referencial de alternativas para la “estrategia pretendida” 
y su transferencia a la instancia de deliberación. 
• Durante la decisión: los eventos emergentes ocurren durante las fases de análisis y 
decisión (FC2), hacen parte del primer ciclo de aprendizaje, en que la estrategia 
pretendida es deliberada en función de los intereses y la brecha organizacional. Los 
procesos de creación, evaluación y transferencia son clave, en delimitar la decisión a 
ser implementada.  
• Después de la decisión: los eventos emergentes ocurren durante las fases de 
implementación y seguimiento y evaluación (FC3), hacen parte del primer ciclo de 
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aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. El seguimiento y evaluación a la 
decisión establece si la estrategia implementada reduce la brecha organizacional frente 
al entorno, de no ser así es necesario, analizar una nueva estrategia pretendida y 
establecer tantas veces como sea necesario el primer ciclo para tener una estrategia 
deliberada actualizada. 
 
Los tres momentos de emergencia del proceso GC-TDE se alinean como una tarea 
específica del proceso, en componentes específicos y procesos de GC puntuales. Para 
representar estos eventos inesperados, se consideraron cómo procesos de creación de 
conocimiento vinculados a actividades específicas. Estas nuevas tareas de GC 
conformaron el ciclo doble de aprendizaje propuesto por Mintzberg (1990b); así mismo el 
diagrama de flujo del proceso es coherente con el modelo procedimental de TD de Harrison 
(1996) basado en ciclos de iteración.  
La definición de alternativas de decisión para la estrategia organizacional puede ser 
abordada de manera homologa a la construcción de futuros, que contemplen a priori la 
ocurrencia de eventos inesperados en el entorno, bajo tres elementos en relación con la 
situación decisoria: historicidad, estado actual e imágenes mentales (Medina & Ortegón, 
2006).  
Esto ha conllevado según Medina & Ortegón (2006) a la convergencia de las herramientas 
de GC, con las herramientas de la inteligencia competitiva y la prospectiva tecnológica 
para la planificación a largo plazo y TD con visión prospectiva de decisiones. Decisiones 
que desde la prospectiva son directrices de futuro delimitadas por la ecuación: 
𝑭𝒖𝒕𝒖𝒓𝒐 𝑷𝒐𝒔𝒊𝒃𝒍𝒆 = 𝑻 + 𝑬 + 𝑷 
Donde T son las tendencias que desde la TD estratégicas basadas en GC se construyen 
en las fases de identificación, búsqueda y análisis, y relacionadas específicamente con el 
conocimiento explícito generando al interior y en el contexto de la organización; E son los 
eventos inesperados que pueden ocurrir en las tres instancias descritas, que comprenden 
conocimiento explícito relacionado con el evento per se y conocimiento tácito el cual debe 
ser identificado y codificado por expertos y P los propósitos de los actores involucrados 
durante la formulación, deliberación e implementación de la decisión, los cuales son 
principalmente tácitos y se transforman en explícitos durante los procesos de análisis, 
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deliberación, elección e implementación de la alternativa seleccionada. Como tal los 
eventos inesperados promueven el ciclo doble de aprendizaje. 
La incidencia de los eventos inesperados depende de la temporalidad específica de la 
decisión o futuro posible. Para aquella de corto plazo (menores a un año), su enfoque se 
orienta a necesidades y retos inmediatos, para el mediano plazo (entre 1 y 5 años), su 
enfoque va a nuevos desarrollos para los cambios en el entorno y finalmente el largo plazo 
(más de 5 años), estrategias de futuro y escenarios. 
4.4 Síntesis 
El proceso integrado GC-TDE descrito en la sección 4.2.5 y representado en las Figuras 
4-10 y 4-11, es el producto final de este capítulo. Estos diagramas de flujo permiten 
estandarizar, los esquemas matriciales del capítulo 3 basados en las relaciones y los 
factores de integración identificados en el capítulo 2. La estandarización permitió 
jerarquizar construir componentes que representan la manera cómo la TD, se basa en 
gestión de conocimiento para la conformación de la estrategia organizacional frente a los 
cambios en el entorno. Por lo anterior se da por completado el objetivo 3 de esta 
investigación. 
“…Estructurar el proceso integrado de toma de decisiones basado en gestión de 
conocimiento como base del modelo conceptual de integración, a través de 
metodologías de modelamiento e integración de procesos organizacionales…” 
Los resultados parciales de este capítulo dan origen a la ponencia de conferencia: Flórez-
Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-Romero, C. A. (2018a). Gestión de 
agendas de investigación, desarrollo tecnológico e innovación a través de procesos de 
gestión de conocimiento, un estudio de caso. In 16th LACCEI International Multi-
Conference for Engineering, Education, and Technology: “Innovation in Education and 
Inclusion”, 19-21 July 2018, Lima, Perú (pp. 19–21). 
En el capítulo siguiente se presenta el Modelo conceptual de integración de procesos de 
gestión de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas en organizaciones de 
investigación, desarrollo e innovación MIGCTDE v1.0, el cual tiene como base fundamental 
el proceso integrado estructurado en este capítulo. Como estrategia de presentación de 
resultados en el capítulo 5 se presenta la versión final del modelo, para dar cumplimiento 
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al objetivo general de esta investigación. Posteriormente, en el capítulo 6 se presenta el 
proceso de fortalecimiento con expertos que conllevo a la documentación y diseño de la 
versión final (objetivo específico 4). 
 
5. Modelo conceptual de integración de 
procesos de gestión de conocimiento para 
la toma de decisiones estratégicas en 
organizaciones de I+D+i – MIGCTDE 
El objetivo de este capítulo es presentar el modelo conceptual de integración de 
procesos de gestión de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas en 
organizaciones de I+D+i - MIGCTDE. El modelo se construyó a través de la articulación 
de los resultados obtenidos en los capítulos previos y la implementación del diseño 
metodológico global.  
El MIGCTDE 1.0 está compuesto por la descripción de los componentes del modelo (marco 
de referencia conceptual y teórico), la descripción general del modelo (objetivos, 
componentes, relaciones, límites y comunidad de interés) y la descripción detallada del 
modelo (diagramación del proceso integrado y descriptores de sus componentes).  
En las secciones siguientes se presenta el método de fortalecimiento general y el modelo 
MIGCTDE en su versión 1.0. 
5.1 Método 
De acuerdo con  Simon (2011) la confiabilidad de la información debe ser direccionada en 
todas las investigaciones, ya sean cuantitativas donde su confiabilidad está ligada a la 
replicabilidad de los resultados del estudio, o cualitativas ligadas a conceptos de rigor e 
integralidad. Para esta investigación basada en métodos mixtos, la confiabilidad esta 
soportada en la replicabilidad de los resultados y el rigor e integralidad de sus conceptos.   
 
Existen diferentes alternativas para garantizar la confiabilidad, el rigor y la integralidad de 
investigaciones con orientación cualitativa, los más relevantes son la triangulación de 
información de diferentes fuentes, recibir realimentación de diferentes actores y la revisión 
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de expertos (Creswell & Miller, 2000). Estos dos últimos se utilizan para refinar la 
interpretación del investigador, frente al objeto de estudio (GC, TD y su interacción), y el 
objeto de trabajo (organizaciones de I+D+i) (Creswell & Miller, 2000). 
 
De acuerdo con lo descrito con antelación, el robustecimiento del modelo en su versión 
0.1, se desarrolló a través de un método de fortalecimiento y confiabilidad de tres etapas, 
que conllevo a la versión 1.0 del modelo (Figura 5-1). 
 
Figura 5-1. Diseño secuencial para el robustecimiento del MIGCTDE 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi® bajo el estándar BPMN 
• Etapa 1: En esta etapa se implementó a través de la metodología de estudio de caso, 
la adaptación y ajuste del MIGCTDE en su versión 0.1 (Anexo A). Como producto se 
consolida la versión adaptada para una organización de I+D+i del MIGCTDE (Anexo 
C) y el MIGCTDE en su versión 0.3 (Anexo D). El detalle del método y resultados se 
presentan en las secciones 6.1.1 y 6.2.1. 
• Etapa 2: En esta etapa el MIGCTDE en su versión 0.3 fue objeto de revisión, 
fortalecimiento y ajustes, a partir de la percepción de expertos nacionales e 
internacionales en GC y gestión de la I+D+i. Como producto se consolida el MIGCTDE 
en su versión 0.3 (Anexo F). El detalle del método y resultados se presentan en las 
secciones 6.1.2 y 6.2.2 
• Etapa 3: En esta etapa el MIGCTDE en su versión 0.3 fue objeto de revisión, 
fortalecimiento y ajustes, a partir del análisis desde la perspectiva TD en la organización 
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como línea de investigación. Como productos se consolida el MIGCTDE en su versión 
1.0. El detalle del método y resultados se presentan en las secciones 6.1.3 y 6.2.3. 
 
A partir de los resultados de estas tres etapas, se desarrolló la documentación y diseño del 
modelo conceptual en su versión 1.0, el cual comprende los resultados de los capítulos 2, 
3, 4, y 6. Los componentes del modelo conceptual se presentan en la Tabla 5-1. 
Tabla 5-1: Componentes de un modelo conceptual  
Dominio Componente Representación 
Problema 
Entidades primarias 





Valores de los atributos de las entidades 
Entradas, realimentaciones salidas 
Limites  
Comunidad de interés 









5.2 MIGCTDE V1.0 
El Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la toma 
de decisiones estratégicas en organizaciones de I+D+i - MIGCTDE, es el producto principal 
de esta investigación doctoral. Esta versión final (1.0) fue construida a partir de los 
resultados de los capítulos 1, 2, 3, 4, y 6, revisada y realimentada por expertos en los ejes 
de investigación relacionados de GC, TD y Gestión de la I+D+i y fue sometida a un testeo 
de prueba y adaptación en una organización de I+D+i del ámbito nacional (ver capítulo 6) 
Su estructura comprende la descripción del dominio de los componentes del modelo, la 
descripción general de la estructura del modelo y la descripción detallada de los 
componentes del modelo.   
• Descripción del dominio de los componentes del modelo: comprende la síntesis 
conceptual y teórica que fundamenta los componentes del modelo, GC, TD 
estratégicas, organizaciones de I+D+i, integración de procesos y modelos 
conceptuales.  
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• Descripción general del modelo: comprende elementos como el objetivo, los 
componentes del modelo (procesos integrados), las relaciones entre los componentes, 
los límites del modelo, el contexto previsto de uso, la comunidad de interés y el proceso 
integrado estándar GC-TDE bajo el esquema BPMN/BPI. 
• Descripción detallada del modelo: descripción de los componentes del modelo y del 
proceso integrado GC-TDE para organizaciones de I+D+i, bajo el esquema BPMN/BPI. 
5.2.1 Descripción del dominio de los componentes del MIGCTDE 
para organizaciones de I+D+i 
El domino de los componentes del modelo comprende el fundamento conceptual del objeto 
de estudio de la investigación, la interrelación como ciencias de gestión en las 
organizaciones de la GC, la TD, en el contexto de las organizaciones de I+D+i. Estos 
conceptos sirven como marco referencia del modelo establecido (Figura 5-2).  
Figura 5-2. Marco de referencia del dominio del MIGCTDE 
 
Fuente. Elaboración propia  
 
En la Figura 5-2 se presentan el marco de referencia del dominio del modelo, en el cual 
se integran los procesos de GC en las fases de TD estratégicas, para la conformación de 
la estrategia de las organizaciones de I+D+i. Estrategia que comprende el portafolio de 
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proyectos de I+D+i, en el cual convergen el recurso humano, los procesos específicos de 
I+D+i y la infraestructura tecnológica.  
Gestión de conocimiento – Procesos de GC 
Para este modelo el conocimiento se entiende como un activo y recurso clave de la 
organización a lo largo de su cadena de valor, factor de ventaja competitiva y objeto de ser 
gestionado en el nivel operativo, táctico y estratégico  (Alavi & Leidner, 2001; Grant, 1996; 
Rowley, 1997). 
En este sentido la perspectiva de GC del modelo es la de una estrategia organizacional 
(Earl, 2001), basada en ocho procesos clave identificación, adquisición, creación, 
codificación, transferencia, uso, protección y evaluación de conocimiento (Galvis-Lista & 
Sánchez-Torres, 2014) orientados a generar una ventaja competitiva (Grant, 1996, 2013). 
Toma de decisiones estratégicas – Fases de TD estratégicas 
Para este modelo, una decisión es una nueva pieza de conocimiento que no existía antes 
(Holsapple & Whinston, 1996), resultado de un fenómeno organizacional de racionalidad 
limitada (Simon, 1987, 1991, 1997), que incide en el proceso de formación de la estrategia. 
Vincula racionalidad e “intuición”, experiencia (aprendizaje hacia atrás) y generación de 
expectativas (campo de posibilidades hacia adelante) (Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & 
Westley, 2001; Montoya-Restrepo & Montoya-Restrepo, 2005). 
La TD en la organización hace parte de la definición de su accionar frente al contexto o 
ambiente en el que está inmersa, es decir, su “estrategia”. La estrategia es el patrón de 
decisiones en una organización que determina y despliega sus objetivos, propósitos o 
metas, genera las principales políticas y planes para alcanzarlos; define el rango de 
negocios que la organización persigue, su posición económica y humana, la naturaleza de 
la contribución monetaria y no monetaria que busca entre sus actores (Mintzberg, 1978, 
1987, 1990b, 1991) 
Bajo estos conceptos, una decisión estratégica es resultado de un proceso organizacional 
de aprendizaje, cuya finalidad es la elección de una alternativa o curso de acción que 
implica la creación de nuevo conocimiento (Holsapple & Whinston, 1996), que incide en el 
proceso de formación de la estrategia, vincula racionalidad e “intuición”, experiencia 
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(aprendizaje hacia atrás) y generación de expectativas (campo de posibilidades hacia 
adelante) (Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & Westley, 2001). 
Minztberg & McHugh (1985), sugieren que una organización no puede focalizarse 
exclusivamente con estrategias emergentes o con estrategias deliberadas. Enfocarse en 
únicamente estrategias emergentes puede orientar a una compañía desde la perspectiva 
única de la voluntad y el liderazgo del tomador de decisiones; en contraste al enfocarse 
únicamente en estrategias deliberadas, puede converger a descartar el aprendizaje a 
través de eventos emergentes que surgen en un ambiente dinámico (Mintzberg & McHugh, 
1985). 
Mintzberg (1994) afirma que la conformación de la estrategia comprende elementos 
deliberados y elementos emergentes, lo que conlleva a que ambos tipos de elementos 
coadyuven al tomador de decisiones. 
La TD estratégicas es entonces para este modelo un fenómeno organizacional de 
racionalidad limitada (Simon, 1960, 1972, 1987, 1991), cuyo resultado es crear una nueva 
pieza de conocimiento que no existía antes (Holsapple & Whinston, 1996). La TD 
estratégicas vincula racionalidad (planificado) e intuición (emergente), al proceso de 
planificación, para definir un curso de acción frente al entorno (Mintzberg, 1978, 1990a, 
1994; Mintzberg et al., 2005; Mintzberg & Westley, 2001), a través de seis fases: 
identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento-evaluación 
(Harrison, 1996).  
Organizaciones de Investigación, desarrollo e innovación - Estrategia 
Organizaciones cuya estrategia organizacional está conformada por los decisiones sobre 
los procesos per se de I+D+i, decisiones sobre su recurso humano altamente 
especializado, decisiones sobre su infraestructura compleja y decisiones sobre su gestión 
a través de portafolios de proyectos (Mintzberg et al., 2003; Pisano, 2012). El conocimiento 
para este tipo de organizaciones es insumo para el desarrollo de innovaciones, 
principalmente, tecnológicas en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Elkins & 
Keller, 2003; Kerssens-Van Drongelen et al., 1996; McEvily et al., 2003), para fomentar el 
aprendizaje organizacional (Jensen et al., 2007; Salavou, 2004) y para definir los cursos 
de acción. 
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La TD en este tipo de organizaciones se enfoca en la elección de su portafolio de proyectos 
(Bitman, 2005; Tian et al., 2002), que conllevan a la generación de la oferta de productos 
a través de las fases desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e implementación 
final del resultado obtenido (Cooper et al., 1999; Johansson et al., 2009). Se relaciona con 
los otros componentes de la cadena de valor de la innovación y la conformación de su 
estrategia como son la infraestructura, los procesos propios de la I+D y el recurso humano 
(Khodabakhshian et al., 2013; Pisano, 2012). 
Los componentes de la cadena de valor de la innovación convergen en la conformación 
del portafolio de proyectos, y se ven influenciados por las características específicas de la 
organización y el estilo de toma de decisiones. Jain et al. (2010) proponen cuatro estilos 
de TD para las organizaciones de I+D+i, los cuales pueden influir en la integración de la 
GC: 
• Estilo directivo: el líder toma las decisiones y estás son ejecutadas por las unidades 
organizacionales. 
• Estilo negociador: las unidades organizacionales generan y transfieren 
conocimiento al líder para que este tome la decisión. 
• Estilo consultivo: el líder solicita conocimiento a las unidades organizacionales y 
toma la decisión con base a este conocimiento. 
• Estilo participativo: las unidades generan y transfieren conocimiento y proponen 
alternativas de solución, el líder analiza en conjunto las alternativas y generan de 
mutuo acuerdo la decisión más adecuada. 
• Estilo delegativo: el líder genera y transfiere conocimiento y alternativas de solución 
sobre la situación objetivo a las unidades organizacionales, las cuales tiene la 
responsabilidad de tomar la decisión  
 
Cada uno de estos estilos puede ser adoptado para situaciones decisorias específicas y 
generar diferentes aproximaciones al portafolio de proyectos cómo estrategia 
organizacional. Menke (2013) identificaron que además del estilo de decisión, la 
conformación del portafolio de proyectos se ve influenciada por el conocimiento explicito 
disponible, el uso de métodos mixtos para la valoración de alternativas, los criterios de 
decisión organizacionales y la estructura de gobernanza organizacional.  
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Integración de procesos 
La integración de procesos organizacionales se ha convertido en un área de interés para 
la optimización de recursos, al poder analizar y concretar actividades/metas de dos o más 
procesos en una única estructura (Morrison et al., 2009).  
Para este modelo, la integración procesos comprende la estructura y funcionalidad de 
estos, para el análisis de correspondencias y relaciones; opciones de integración y 
modelamiento del proceso integrado (Grossmann et al., 2007, 2004). Se tiene como 
método de modelamiento el estándar de diagramación de procesos BPMN-BPI, que 
permite representar la integración de los procesos de GC en las fases de TD estratégicas 
para procesos en organizaciones de I+D+i. 
A partir de los elementos conceptuales presentados hasta ahora para el MIGCTDE, se 
asume que los ocho procesos fundamentales de GC en la organización pueden ser 
integrados a la TD estratégicas que ocurre en los procesos organizacionales, en que se 
define la estrategia; para el caso de las organizaciones de I+D+i, la conformación del 
portafolio de productos a través de la elección de proyectos. 
Modelos conceptuales 
El uso de modelos conceptuales en diferentes ámbitos de la investigación busca 
caracterizar un área de conocimiento (Daconta, Obrst, & Smith, 2003), definir los 
elementos claves de un sistema o proceso, así como sus relaciones y clarificar que se 
conoce y que no. Todo modelo conceptual debe ser representado tanto de forma gráfica 
como narrativa, donde el grado de detalle depende de la complejidad del evento del mundo 
real a modelar (Suter II, 1999). 
Acorde con Daconta et al. (2003), el término modelo conceptual se utiliza para caracterizar 
un modelo de un área de conocimiento (a menudo llamado dominio) que representa las 
entidades primarias; relaciones entre estas entidades, atributos y valores de atributos de 
entidades y relaciones; así como las reglas que asocian entidades, relaciones y atributos. 
Una de las representaciones gráficas más utilizada son los diagramas de flujo que 
acompañados por la narrativa descriptiva, permiten generar una representación estándar 
para los actores involucrados (Nance, 1994). Incluye los límites del modelo, componentes, 
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exclusiones, flujos de información, estructura de procesos; así como contempla la 
realimentación por parte de expertos. 
Robinson, (2008), propone categorizar los componentes de un modelo conceptual en 
aquellos relacionados con el dominio del problema (componentes de la situación) y 
aquellos relacionados con el dominio del modelo (parámetros de la técnica de 
modelamiento). Propuesta a la cual se adhiere desde esta investigación. 
Toma de decisiones basadas en Gestión de Conocimiento 
La contribución de la GC a la eficiencia y fortalecimiento de las organizaciones ha sido 
reconocida por diversos autores en aspectos específicos como la capacidad de generar 
una ventaja competitiva (Teece, 2001); mejorar su productividad y eficiencia (Kamhawi, 
2012; Lee, Gon Kim, & Kim, 2012; Wu & Chen, 2014); fortalecer la cultura de innovación 
(Kianto, 2011); y, mejorar la calidad y velocidad de la toma de decisiones (Giampaoli, 
Ciambotti, & Bontis, 2017). Sin embargo, pocos autores han desarrollado estudios 
específicos relacionados con la “caja negra” de cómo los tomadores de decisiones 
(individuales o colectivos), usan o implementan conocimiento para tomar decisiones que 
conlleven en el caso de las organizaciones de I+D+i, a innovaciones tecnológicas que 
impacten en el contexto externo de la organización. 
La teoría de la decisión se ha fundamentado como se explicó en el capítulo 1 de este 
documento en dos paradigmas principales, la racionalidad (conocimiento explicito) y la 
intuición (conocimiento tácito), los cuales son influenciados por factores cómo las 
características de la decisión, el estilo del tomador de decisiones, las características de la 
organización y las características del entorno. Para autores cómo Abubakar, Elrehail, 
Alatailat, & Elçi (2017); Frach-León & Herrera-Lemus (2011;) Hadi (2017;) Heisig et al., 
(2016); Holsapple (1995); Jennex (2006); Joshi (2001); Khatri & Ng (2000); Litvaj & 
Stancekova (2015); Raudeliūnienė et al. (2018), la TD estratégica debe considerar la 
racionalidad y la intuición, y cómo la GC puede contribuir a la TD en la organización.  
Heisig et al. (2016) resalta que las investigaciones futuras en GC, deben enfocarse en el 
uso de herramientas y técnicas que puedan facilitar una TD oportuna y basada en 
evidencia, en la que la GC impacte en diferentes niveles de los procesos de TD en la 
organización (estratégicos, tácticos y operativos). 
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Para el caso específico de las organizaciones de I+D+i los niveles de decisión estratégicos 
y tácticos se encuentran interrelacionados, frente a la conformación de portafolios de I+D+i 
los cuales deben vincular el conocimiento racional frente a la pertinencia científico-
tecnológica de los proyectos propuestos y el conocimiento intuitivo frente a la viabilidad 
económica, social y ambiental de estos. Sin embargo, cuando estas organizaciones 
cuentan con modelos de GC que han contribuido a la creación de buenas prácticas de 
identificación, adquisición, creación, codificación, transferencia, uso, protección y 
evaluación de sus datos, información, conocimiento e inteligencia, se puede afirmar de 
acuerdo con Giampaoli, Aurell, & Clambotti (2019), la GC tiene un impacto positivo en la 
TD frente a la vinculación recursos y técnicas de adquisición de información, 
fortalecimiento de los tomadores de decisión en condiciones emergentes, y el 
fortalecimiento de la racionalidad. 
Por lo descrito anteriormente el MIGCTDE hace parte de los estudios contemporáneos que 
fortalecen el área de conocimiento que estudia la relación de la GC en la TD.  
5.2.2 Descripción general del MIGCTDE 
El MIGCTDE como modelo conceptual comprende como elementos generales: el objetivo 
del modelo, sus componentes, relaciones y límite; así como la comunidad de interés del 
modelo, el contexto previsto de uso y el diagrama y descripción del proceso integrado GC-
TDE estándar (Figura 5-3).   
Figura 5-3. Configuración del MIGCTDE  
 
Fuente. Elaboración propia 
144 
Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 
innovación - I+D+i 
 
Objetivo y alcance 
El objetivo del MIGCTDE es conceptualizar los componentes de integración de procesos 
de GC clave, que contribuyen y fortalecen la TD estratégicas, en organizaciones de I+D+i; 
en términos de sus propósitos, resultados, factores, relaciones, compromisos y actores 
involucrados. Así mismo el modelo fortalece las fases que desde la teoría de decisión 
facilitan los procesos de elección, fortalece la TD basada en evidencias y coadyuva a la 
identificación y gestión de eventos emergentes. El modelo es aplicable en organizaciones 
del contexto colombiano cuyo eje misional es el desarrollo de actividades I+D+i que deriven 
en innovaciones tecnológicas.  
Las organizaciones de I+D+i se consideran creadoras permanentes de conocimiento, que 
interactúan frente al desarrollo de políticas, proyectos, tecnologías e innovaciones, bajo el 
marco de los Sistemas Nacionales de Ciencia, e innovación, direccionan sus capacidades 
para establecer lineamientos clave sobre: la definición de prioridades, las modalidades de 
investigación requeridas y las disposiciones para la transferencia de resultados en I+D+i 
al sector productivo. 
Los componentes del modelo establecen un marco de referencia aplicable a la cadena de 
valor de los procesos de I+D+i de este tipo organizaciones, para la conformación de su 
estrategia enfocada al diseño de su portafolio de proyectos. Su descripción establece lo 
que se debe lograr con el modelo (enfoque descriptivo), pero no define como desarrollarlo 
(implementación), toda vez que esto depende de las características del modelo de gestión 
de cada organización y las dinámicas propias de su entorno. Esta flexibilidad permite que 
las organizaciones diseñen los mecanismos de implementación, adopción y adaptación de 
los componentes del modelo de acuerdo con sus características, recursos disponibles y 
demás elementos del contexto. 
El modelo permite orientar y contribuir en la GC clave en cada una de las fases de toma 
de decisiones, para la selección de alternativas posibles, en la conformación de la 
estrategia de una organización de I+D+i (portafolio de proyectos), pero no define como tal 
la elección, siendo esto responsabilidad de la UTD; toda vez que las decisiones son 
influenciadas por la intuición y experiencia del decisor, no siempre la alternativa que genera 
mayor nivel de beneficio en los estudios de prefactibilidad o a través de un modelo de 
decisión basado en conocimiento, es la que resulta eligiéndose. 
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Comunidad de interés  
El MIGCTDE fue construido para ser implementado, principalmente, en organizaciones 
que basan su estrategia en actividades de I+D+i en el contexto colombiano, 
específicamente Centros de Investigación y Desarrollo Tecnológico21 y Centros Nacionales 
de Investigación. Actualmente, en Colombia cuenta con 68 centros reconocidos. Las 
principales características de estos centros son: investigación aplicada y desarrollo 
tecnológico y prestación de servicios científicos y tecnológicos, formación de personal para 
la investigación, asesoría y consultoría.  
Contexto previsto de uso  
El MIGCTDE fue construido para ser usado en el contexto organizaciones de las 
organizaciones de I+D+i descritas en la comunidad de interés, en las cuales la toma de 
decisiones estratégicas se enfoca en la conformación de su apuesta de investigación 
configurada en su portafolio de proyectos. El MIGCTDE contribuye a alinear los procesos 
de formulación, evaluación y seguimiento a los proyectos de investigación, desde las 
unidades estratégicas de decisión. Puede ser utilizado en procesos de decisión sobre los 
procesos per se de I+D+i, la infraestructura y capacidades en recursos humanos para el 
desarrollo de CTI.  
Limitaciones 
El MIGCTDE al ser un modelo conceptual fundamentado en la GC y la TD estratégicas 
como constructos, tiene como principal limitante el conocimiento tácito e implícito del 
tomador de decisiones (experiencia e intuición). Este tipo de conocimiento afecta e incide 
en los ciclos de aprendizaje del proceso decisorio, principalmente, en escenarios de 
condiciones emergentes antes, durante y después de la decisión.  
                                               
 
21 Acorde con el Departamento Administrativo de Ciencia y Tecnología – Colciencias son: organizaciones 
públicas o privadas, dedicadas al desarrollo de proyectos de investigación aplicada, el desarrollo de tecnología 
propia y actividades de transferencia que responden a necesidades y oportunidades de desarrollo social y 
económico del país, sus regiones y/o ciudades. Estos centros pueden ser de dos tipos: 
 
• Centros autónomos o independientes: poseen autonomía administrativa y financiera, personería jurídica 
propia y están legalmente constituidos. 
• Centros dependientes: adscritos a una entidad pública o privada, sin personería jurídica propia. Deben 
estar legalmente constituidos mediante acto administrativo o documento que haga sus veces. 
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El MIGCTDE permite fortalecer la TD estratégicas a través de la GC explícito codificable y 
la generación de alertas en condiciones emergentes, supeditadas al conocimiento implícito 
y tácito no codificable del tomador de decisiones.  
El MIGCTDE puede adaptarse a procesos organizacionales en los que la TD conlleve a 
definir una estrategia. Sin embargo, su diseño tomó como base el proceso de selección de 
proyectos de I+D+i, que ocurre en empresas como universidades, centros de investigación 
y desarrollo tecnológico y en áreas de innovación en empresas multinacionales; proceso 
que define la estrategia de respuesta a las necesidades o demandas de los ámbitos de 
acción de la Ciencia, Tecnología e Innovación (CTeI).  
Componentes del modelo 
El modelo tiene como base que la TD en la organización crea una nueva pieza de 
conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o combinación de 
piezas de conocimiento previas. Para lograr esto se toman como base los ocho procesos 
fundamentales de GC (identificación, adquisición, creación, codificación-almacenamiento, 
transferencia, uso-aplicación, protección y evaluación), las seis fases de toma de 
decisiones (identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento y 
evaluación) y las relaciones identificadas de los procesos por cada fase. En la Tabla 5-2 
se presenta para cada componente del MIGCTDE: nombre, identificador, descriptor-
propósito y el esquema de relación de los procesos de GC que se desarrollan en el 
componente. 
Tabla 5-2: Componentes del MIGCTDE 
Componente  Identificador Propósito 
Esquema relacional 
de procesos de GC 
Identificación  IdCTDE 
Identificar el conocimiento clave 
explícito y tácito al interior y al 
exterior de la organización, 
requerido por la unidad de toma de 
decisiones (UTD), para dar 
respuesta a las demandas y 
oportunidades del entorno 
organizacional; en relación con los 
actores involucrados, los intereses 
priorizados y los recursos 






Capítulo 5 147 
 
Componente  Identificador Propósito 
Esquema relacional 




Buscar y obtener el conocimiento 
clavé, requerido por la UTD, para 
contribuir al diseño de alternativas 
de decisión, que compiten por 
recursos escasos frente a las 
condiciones del entorno 
organizacional (demandas, 






Dimensión Tácita 1: Eventos inesperados antes de la decisión, ocurren durante las fases 
de identificación y búsqueda-adquisición de las alternativas de solución frente al objeto 




Diseñar y evaluar el impacto22 
esperado de las alternativas de 
decisión basadas en conocimiento, 
a través del trabajo con expertos, 
para ilustrar las consecuencias de 
elegir alguna de las alternativas 






Apoyar la elección de la alternativa 
a través de procesos de GC que 
faciliten la decisión de la UTD; 
igualmente soportar la asignación 
de recursos para su 
implementación, como respuesta a 





                                               
 
22 Análisis de impacto ex ante a través de criterios específicos.  
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Componente  Identificador Propósito 
Esquema relacional 
de procesos de GC 
Dimensión Tácita 2: Eventos inesperados durante la decisión, los eventos inesperados 
ocurren durante las fases de análisis y decisión. Se minimiza su efecto con el diseño de 
futuros posibles para la alternativa seleccionada. 
Implementación IMdCTDE 
Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales 
(financiación, alianzas, recursos 
humanos e infraestructura) para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionado como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional 
Aplicación – creación 





Establecer e implementar los 
mecanismos (técnicas y recursos) 
de seguimiento y evaluación a los 
resultados e impacto23  del curso 
de acción implementado, como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional y 






Dimensión Tácita 3: Eventos inesperados después de la decisión, ocurren durante las 
fases de implementación y seguimiento y evaluación. Se minimiza su efecto con el análisis 
de riesgos manifiestos y acciones para mitigar sus efectos. 
 
Relaciones entre los componentes del modelo 
El componente de identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones es el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción 
de la estrategia pretendida. Este componente direcciona la identificación de requerimientos 
de base frente a las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de la brecha 
organizacional, frente a una oportunidad o amenaza, se adquiere el conocimiento para 
                                               
 
23 Evaluaciones ex post  
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caracterizar la brecha, se codifica el conocimiento clave y se transfiere al componente de 
búsqueda.  
A través de proceso de transferencia del conocimiento identificado y codificado (actividad 
que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia la 
Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (componente 
de búsqueda), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones del 
entorno, crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías similares, 
a partir de criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para su 
análisis. 
Realimentación R1: La relación entre estos dos componentes, es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión de alternativas, lo que hace necesario identificar y adquirir estos elementos de 
conocimiento del entorno.   
Foco de eventos emergentes antes de la decisión – FC1: entre los componentes de 
búsqueda y análisis antes de que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados 
que promueven la realimentación R1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que 
apuntan las alternativas. Se genera la necesidad de revisar si estas contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son transferidas para el 
Análisis de alternativas para la toma de decisiones (componente de análisis), donde 
los analistas implementan los criterios establecidos, se codifican los resultados de la 
evaluación, y ordenan según prioridad los resultados por parte de los analistas y son 
transferidos a la instancia de decisión.  
En la instancia de decisión se desarrolla el componente de decisión, en el cual, los 
tomadores de decisiones definen la(s) alternativa(s) a implementar, se codifican los 
resultados y se transfieren a la instancia correspondiente.  
Foco de eventos emergentes durante la decisión – FC2: en el componente de decisión, 
durante la elección del curso de acción a ejecutar, pueden ocurrir eventos inesperados que 
inciden en la “estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha 
organizacional; esto genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
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Realimentación R2: conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada (decisión), es la relación entre los resultados de la implementación y su 
grado de respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia 
implementada y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes de 
implementación, búsqueda, análisis, decisión.  
Con la decisión establecida para ejecución, en el componente de Implementación del 
conocimiento decisorio, se generan las directrices para la puesta en marcha de la 
alternativa seleccionada, se codifican los resultados de la implementación y se transfieren 
para su evaluación a la instancia correspondiente.   
Foco de eventos emergentes después de la decisión – FC3: los eventos inesperados 
ocurren durante los componentes de implementación y seguimiento a la implementación, 
hacen parte del primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden 
en el número de iteraciones entre la estrategia implementada y pretendida.  
Finalmente, el componente de seguimiento y evaluación al conocimiento generado 
en la toma de decisiones (Fase de seguimiento y evaluación), se evalúan los 
mecanismos de seguimiento a la ejecución, la codificación de resultados periódicos, la 
protección de resultados y la transferencia de estos. Estrategia implementada.  
Las relaciones existentes entre los componentes se presentan en el proceso integrado GC-
TDE estándar, el cual es un elemento guía del modelo MIGCTDE basado en BPMN (Figura 
5-4). 
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Figura 5-4. Proceso integrado GC-TDE estándar. 
 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi 2.0 bajo el estándar BPMN 
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La notación BPMN utilizada en este diagrama se presenta en la Tabla 5-3. 







• Evento de inicio simple: indica donde empieza un proceso o 
subproceso. 
• Evento de inicio con mensaje: indica que el proceso o 
subproceso empieza con un mensaje 
• Evento de inicio por señal: indica que el proceso o 




• Evento de finalización simple: indica donde finaliza un 
proceso o subproceso 
• Evento de finalización con mensaje: indica que al finalizar un 
proceso o subproceso se envía un mensaje  





• Actividad de servicio o automatizada: actividad automatizada 
con presencia de usurario 
• Actividad de regla de negocio: actividad que se realiza bajo 
una condición de la empresa 








• Almacenamiento de datos 
• Grupo de datos 
Fuente. Elaboración propia a partir de https://bpmn-bayard.blogspot.com/2011/06/811-actividad.html 
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5.2.3 Descripción de los componentes del MIGCTDE en 
organizaciones de I+D+i 
En esta sección se presentan en detalle los componentes del MIGCTDE adaptados al 
contexto de las organizaciones de I+D+i (Tablas 5-4 a 5-9), en términos de: propósito, 
factores habilitantes, transformación de conocimiento y actividades para el proceso 
organizacional de selección de proyectos de I+D+i – Estrategia de portafolio de proyectos.  
En la Tabla 5-4 se presenta el Componente 1 - identificación de requerimientos de 
propuestas para el desarrollo de actividades de I+D+i. Este componente es el punto 
de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción de la estrategia 
pretendida de conformación del portafolio de proyectos, para responder a las necesidades 
del entorno con oferta tecnológica pertinente. Este componente direcciona la identificación 
de requerimientos de base frente a las condiciones del entorno organizacional, para el 
análisis de la brecha a resolver, frente a una oportunidad o amenaza, se adquiere el 
conocimiento para caracterizar la brecha, se codifica el conocimiento clave y se transfiere 
al componente de búsqueda.  
Tabla 5-4: Componente 1 - Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos 
de I+D+i 
COMPONENTE 1: Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de 
I+D+i  
Fase de TD 
asociada 
Identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de decisiones 
(Fase de identificación). 
Propósito 
Identificar los requerimientos de las propuestas de I+D+i, acorde con las 
necesidades del entorno y los parámetros establecidos en la organización 









• Problemas organizacionales – Métodos de 
análisis del entorno 
• Conocimiento requerido, previo y/o disponible 
• Conocimiento interno y externo a la organización 
• Acceso a recursos estructurados y no 
estructurados de información. 
• SSD  
Organizacionales: 
recursos, 
• Estructura, contenido, características y nivel de 
acceso a las fuentes de información. 
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COMPONENTE 1: Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de 
I+D+i  
estructura, cultura y 
estrategia 
• Instancias y participes (espacios de decisión) – 
comunidades de práctica 
Decisorios: 
taxonómicos y GC 
• Prioridades organizacionales 
• Objetivos  
Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
• Conocimiento previo de la situación y su entorno 
• Certidumbre – incertidumbre 
• Asesoramiento de expertos. 
Transformación 
de conocimiento 
Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Identificación – adquisición – codificación – transferencia 
(de manera implícita generación de la “idea problema”) 
Relacionamiento 
La identificación de requerimientos para propuestas de I+D+i es el 
punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción de 
la estrategia pretendida del portafolio de proyectos. Este componente 
direcciona los demás componentes, al identificar los requerimientos de base 
frente a las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de 
propuestas, evaluadores y criterios de evaluación, adquirir las propuestas 
de proyectos, taxonomías de criterios de evaluación, espacios de decisión y 
perfiles de evaluadores; codificarlos y almacenarlos para su posterior 
transferencia.  
Fuente. Elaboración propia 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y codificado 
(actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia 
la Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase de 
búsqueda) (Tabla 5-5), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones 
del entorno, crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías 
similares, a partir de criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para 
su análisis. 
Tabla 5-5: Componente 2 - Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
COMPONENTE 2: Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase de TD 
asociada 
Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase 
de búsqueda) 
Propósito 
Seleccionar las propuestas de I+D+i, para su evaluación preliminar de 
requisitos en unidades de decisión, a través de técnicas definidas por la UTD 
Factores 
habilitantes 





• Procesamiento y sistemas de apoyo a la TD 
• Estructuras de búsqueda  
• Estructuras de formulación 
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COMPONENTE 2: Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 




estructura, cultura y 
estrategia 
• Conocimiento requerido 
• Capacidades de búsqueda – factores culturales, 
estructurales, financieros y tecnológicos 
• Modelo de gestión de la organización 
• Valoración de recursos y estimación de 
capacidades requeridas 
Decisorios: 
taxonómicos y GC 
• Hipótesis  
• Interpretación  
• Transformaciones 
• Riesgos  
• Propuesta de valor 
• Esquema de formulación del proyecto 
(especificidad organizacional) 
Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
• Estructura, contenido, características y nivel de 
acceso a las fuentes de información exógenas 
• Alianzas  
• Cambios en el entorno en los ámbitos político-
normativo, socioeconómico y tecnológico-
ambiental (eventos inesperados). 
• Demandas caracterizadas y priorizadas 
• Análisis de riesgos  
Transformación 
de conocimiento 
Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Adquisición – identificación – creación – transferencia 
Relacionamiento 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y 
codificado (actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia 
de conocimiento), inicia la selección preliminar de propuestas de 
proyectos de I+D+i, el cual adquiere las propuestas de proyectos, se crean 
unidades de decisión conformadas por propuestas en categorías similares 
criterios y evaluadores externos. Estas son transferidas para su análisis.  
Fuente. Elaboración propia 
La Realimentación 1 entre el componente uno (Figura 5-5) y el componente dos (Figura 5-
6) es de tipo bidireccional, se genera una realimentación específica cuando no se puede 
conformar una unidad de decisión, ya sea por propuestas, evaluadores o criterios, lo que 
hace necesario identificar y adquirir estos elementos de conocimiento del entorno.  
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Figura 5-5. Componente 1: Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos 
de I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
Figura 5-6. Componente 2: Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
El Foco de condiciones emergentes 1 – FC1 ocurre entre los componentes de selección 
(Figura 5-6) y análisis (Figura 5-7). En el componente de análisis (Tabla 5-6) pueden 
generarse eventos inesperados que promueven la realimentación 1, asociados a cambios 
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en la situación objetivo a la que apuntan las propuestas de investigación. Se genera la 
necesidad de revisar si estos contribuyen a la “estrategia pretendida”. 
Tabla 5-6: Componente 3 - Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
COMPONENTE 3: Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase de TD asociada Analizar las alternativas para la toma de decisiones (Fase de análisis) 
Propósito 
Evaluar con expertos a partir de criterios específicos las propuestas 
de I+D+i, para su categorización y transferencia al panel de decisión. 
Factores habilitantes 





• Procesamiento y sistemas de apoyo a 
la TD 
• Criterios de cualificación y 
cuantificación de alternativas. 
Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
• Características de los analistas 
• Capacidades de búsqueda – factores 
culturales, estructurales y tecnológicos 
• Conocimiento requerido 
• Criterios de evaluación  
Decisorios: 
taxonómicos y GC 
• Métodos y técnicas de TD 
• Modelos de GC 
• Transformaciones 
• Evaluación de factores ex ante 
(pertinencia) 
Del entorno: exógeno 
a la organización 
• Estructura, contenido, características y 
nivel de acceso a elementos de análisis 
exógenos. 
• Expertos externos 
Transformación de 
conocimiento  
Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TD 
Evaluación –-creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son 
transferidas a los supervisores internos, para el análisis de propuestas 
de I+D+i, donde los evaluadores implementan los criterios 
establecidos, se codifican los resultados de la evaluación, se codifican 
y ordenan según prioridad los resultados por parte de los supervisores 
y son transferidos al panel de decisión ampliado 
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Figura 5-7. Componente 3:Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i. 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
 
El Foco de condiciones emergentes 2 – FC2 ocurre en el componente de elección de las 
propuestas (Tabla 5-7 y Figura 5-8). Durante la decisión pueden generarse eventos 
inesperados que inciden en la “estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses 
y la brecha organizacional; esto genera la revisión de los resultados del componente de 
análisis. 
Tabla 5-7: Componente 4 - Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
COMPONENTE 4: Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
Fase de TD asociada Elección de la(s) alternativa(s) (Fase de decisión) 
Propósito 
Definir las propuestas de proyectos de I+D+i a ejecutar (recursos 
económicos, alianzas, infraestructura y recurso humano), como 
respuesta a las condiciones del ambiente organizacional 
Factores habilitantes 
Categorías Factores específicos 
Tecnológicos-procedimentales: 
Tecnologías y procedimientos 
• Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD 
Organizacionales: recursos, 
estructura, cultura y estrategia 
• Características de los 
decisores. 
• Unidad de TD 
Decisorios: taxonómicos y GC 
• Métodos de TD 
• Criterios de selección 
generales y específicos.  
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COMPONENTE 4: Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
• Caracterización de la unidad 
de TD estratégicas 
• Características de la 
decisión   
• Transformaciones 
• Evaluación de factores ex 
ante (viabilidad económica, 
tecnológica y social). 
Del entorno: exógeno a la 
organización 
• Racionalidad limitada  
• Emergencia  
• Cambios en el entorno en 
los ámbitos político-





Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TD 
Evaluación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
En panel de decisión ampliado se desarrolla el componente de 
elección de propuestas para ejecución de proyectos de I+D+i, en el 
cual supervisores, expertos externos e internos, definen las 
propuestas a ejecutar, se codifican los resultados del panel y se 
transfieren los resultados a la instancia correspondiente. 
Fuente. Elaboración propia 
Figura 5-8. Componente 4: Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
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La Realimentación 2 conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada. Es la relación entre los resultados de la implementación (Tabla 5-8) y su 
grado de respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia 
implementada y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes 
alistamiento, selección preliminar, análisis, selección (Figura 5-9). 
  
 Tabla 5-8: Componente 5 - Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fuente. Elaboración propia 
Componente 5:  Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase de TD asociada Implementación de la decisión (Fase de implementación) 
Propósito 
Utilizar los recursos organizacionales para la implementación de las 
propuestas de proyectos elegidas. 
Factores habilitantes 





• Mecanismos de implementación 
• Metodologías de ejecución 
Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
• Transformaciones 
• Conocimientos explícitos y tácitos. 
• Recursos financieros, recursos humanos, 
recursos de infraestructuras, etc.  
• Sistemas de seguimiento a la ejecución 
de proyectos 
• Lecciones aprendidas de decisiones 
anteriores 
Decisorios: 
taxonómicos y GC 
• Marcos legales de ejecución 
• Cronogramas  
• Metas y entregables 
Del entorno: exógeno 
a la organización 
• Factores políticos-normativos, 
tecnológico-ambientales y 
socioeconómicos 
• Análisis de riesgo 
• Turbulencia 
• Gestión de alianzas 
• Indicios de impacto 
Transformaciones de 
conocimiento 
Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito) 
Procesos de GC para 
la TD 
Aplicación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente de 
alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i se generan 
recomendaciones para las propuestas con mayor orden de prioridad, 
se codifican los resultados del panel, se establecen directrices para la 
puesta en marcha y ejecución de los proyectos y se transfiere la orden 
de ejecución a proponentes y supervisores. 
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Figura 5-9. Componente 5: Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
En el Foco de condiciones emergentes 3 – FC3, los eventos inesperados ocurren durante 
los componentes de alistamiento a la ejecución y seguimiento a la ejecución (Tabla 5-9), 
hacen parte del primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden 
en el número de iteraciones entre lo implementado y lo pretendido (Figura 5-10). 
Tabla 5-9: Componente 6 - Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
COMPONENTE 6: Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase de TD asociada 
Seguimiento y evaluación al conocimiento generado en la toma de 
decisiones (Fase de seguimiento y evaluación) 
Propósito 
Establecer e implementar los mecanismos de seguimiento y evaluación 
de resultados a los proyectos en ejecución. 
Factores habilitantes 





• Mecanismos y técnicas de seguimiento y 
control organizacional 
• Mecanismos de protección de 
conocimiento 
• Sistemas de gestión de proyectos 
Procedimientos de ajuste de proyectos  
Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
• Distribución de información oportuna y 
eficiente. 
• Conocimiento requerido 
• Indicadores de seguimiento y monitoreo 
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COMPONENTE 6: Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
• Recurso humano para la gestión operativa 
del proyecto (Seguimiento y evaluación) 
Decisorios: 
taxonómicos y GC 
• Marco común de referencia para la TD 
• Variables de seguimiento  
Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
• Impacto de los resultados en el entorno – 
análisis ex post 
Transformaciones de 
conocimiento 
Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC para la 
TD 
Evaluación – codificación – protección – transferencia 
Relacionamiento 
Finalmente, el componente de seguimiento a la ejecución de proyectos 
de I+D+i, se evalúan los mecanismos de seguimiento a la ejecución, la 
codificación de resultados periódicos, la protección de resultados y la 
transferencia de estos. Estrategia implementada. 
Fuente. Elaboración propia 
Figura 5-10. Componente 6: Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
En la Figura 5-11 se presentan el diagrama integrado de los seis componentes descritos 
con antelación. La notación utilizada se presenta en la Tabla 5-3. 
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Figura 5-11. Diagrama MIGCTDE selección del portafolio de proyectos de I+D+i. 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi, bajo el estándar BPMN 
Nota: Dentro de cada componente se representa el bosquejo de los procesos de GC que se ejecutan.  
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5.2.4 Actividades de alistamiento e implementación 
 
Algunas consideraciones clave para el uso del MIGCTDE en organizaciones de I+D+i son 
los aspectos relacionados con el alistamiento e implementación. Toda vez que el alcance 
inicial del MIGCTDE es definir el qué y no el cómo, se referencian a continuación algunos 
actividades genéricas de alistamiento e implementación con relación con cada uno de los 
componentes del modelos (Tabla 5-10). 
 
Actividades generales de alistamiento 
 
• Asignación de recursos para la implementación del modelo 
• Identificación de procesos estratégicos documentados, implementados y 
estandarizados en la organización.  
• Conformación de UTD especializadas en los cuatro pilares de la estrategia de 
I+D+i: TD sobre la infraestructura, TD sobre los recursos humanos especializados, 
TD sobre los procesos per se de la I+D+I y TD sobre el portafolio de proyectos.  
• Socialización del modelo a las instancias directivas de la organización, así como a 
las UTD. 
• Adquisición de Licencias de Software para diagramación y estandarización de 
procesos. 
• Acompañamiento de expertos en las áreas de conocimiento propias del quehacer 
de la organización, previa capacitación en los principios del modelo.  
 
Tabla 5-10: Actividades de implementación por componente. 





de proyectos de 
I+D+i 
• Identificar el estado actual de la infraestructura física, 
tecnológica y organizacional. 
• Identificar de los costos necesarios para la implementación  
• Identificar una unidad organizacional soporte para la 
implementación del modelo  
• Identificar factores determinantes para la implementación del 
modelo (habilitantes e inhibidores) como la estrategia 
organizacional, el soporte de la alta dirección, entre otros.  
• Mantener actualizados los sistemas de información y recursos 
de gestión de datos relevantes para la generación de valor en 
la organización. 
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Componente Principios orientadores para la implementación 
• Crear un mapa de conocimiento disponible en la organización 







• Definir si los mecanismos actuales de adquisición de 
conocimiento son actuales y pertinentes 
• Adquirir conocimiento relevante del entorno que no pueda ser 
reemplazado con el conocimiento existente en esta. 
• Establecer las condiciones de adquisición de conocimiento 
definidas en la organización y su entorno. 







• Definir los criterios de análisis, valoración y categorización con 
base en el conocimiento identificado y adquirido. 
• Definir los espacios de interacción para el análisis de 
alternativas.  
• Definir el alcance de los conocimientos a generar y su nivel de 
integración con el conocimiento ya existente.  
• Definir los repositorios de conocimiento acorde con la 
valoración establecida.  
• Definir mecanismos de evaluación de impacto ex ante y de 






• Incorporar mecanismos de gestión para la transferencia de 
recursos de conocimiento a la decisión seleccionada.  
• Vincular expertos externos a la organización como pares en 
los procesos de decisión con un alto nivel de incertidumbre.  
• Diseñar estrategias, métodos y herramientas para recuperar el 
conocimiento identificado, adquirido y analizado, para la 
evaluación de alternativas. 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para 
la ejecución de 
proyectos de 
I+D+i 
• Definir mecanismos para la alineación con los procesos 
organizacionales de asignación de presupuesto, gestión de 
proyectos y seguimiento y evaluación, balance de capacidades 
del recurso humano. 
• Definir mecanismos para la incorporación del conocimiento 
generado en los procesos organizacionales y de negocio.  
COMPONENTE 6: 




• Definir mecanismos de evaluación de impacto ex post y de 
eficiencia y eficacia a la ejecución. 
• Definir la estrategia de alineación con los mecanismos 
actuales de seguimiento y evaluación o adaptación de estos. 
• Alinear con principios y prácticas de protección de 
conocimiento  
 
De igual manera uno de los principales retos del modelo es coadyuvar a la identificación, 
transformación y codificación del conocimiento tácito que se requiere y generá en cada 
componente. Para esto se propone el uso de herramientas de captura específicas en cada 
fase de TD: 
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• Fase de identificación: Repositorios de ideas, proyectos, procesos, productos, 
servicios los cuales deben contar con un sistema de realimentación frente al uso 
de estos elementos. Uso de recursos organizacionales de TI como la intranet. 
Entrevistas a profundidad. Formación en métodos de mapeo de conocimiento 
enfocados en ¿saber qué?, ¿saber dónde?, ¿saber quién?, ¿saber cuándo?, etc.  
• Fase de búsqueda: herramientas de captura web, historias de usuario en la 
búsqueda de bases de datos, sistematización de rutinas y protocolos de 
formulación de proyectos.  
• Fase de análisis: herramientas de priorización basadas en tecnologías web que 
permitan sistematizar argumentos durante la priorización de alternativas. Acceso a 
historias de usuario en análisis previos. Programas de mentoría frente al análisis 
de alternativas.  
• Fase de decisión: Implementación de herramientas virtuales que sistematicen la 
fase de discursiva de la elección como conferencia web con procesamiento de 
lenguaje natural  
• Fase de implementación: sistemas de gestión de proyectos por procesos en los 
que se sistematice la ejecución del proyecto y las evaluaciones intermedias. Uso 
de material multimedia como evidencias, desarrollo de presentaciones pública de 
resultados parciales, comunidades de práctica, etc.  
• Fase de seguimiento y evaluación: autoevaluación a la ejecución del proyecto 
identificando pilares y muros, desarrollo de resúmenes ejecutivos, infografías y 
otras técnicas de síntesis de resultados. Sistematización de resultados, 
observaciones y recomendaciones a las fases del proyecto.  
• Transversales: equipo de soporte a la GC encargado de diseñar, implementar y 
fortalecer las herramientas de captura y sistematización de conocimiento en cada 
fase. Metodología de comunidades de práctica en la que se comparta conocimiento 
relacionados con aproximación a problemas, herramientas de análisis, criterios de 
evaluación, etc. Diseño de metodologías de trabajo con expertos basadas en 
entrevistas individuales, grupos focales, narrativas, analogías, etc.  
 
En su conjunto las herramientas seleccionadas por cada organización debe alinearse para 
conformar un sistema de soporte a las decisiones o un sistema experto.  
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5.3 Discusión  
El MIGCTDE se convierte en una propuesta para fortalecer el campo de investigación en 
la interacción entre GC y TD. Su estructura como modelo conceptual es el punto de partida 
para nuevas investigaciones en TD basada en conocimiento.  
Los componentes del modelo conceptual: dominio, componentes generales, componentes 
detallados y requerimientos de alistamiento e implementación, serán objeto de 
fortalecimiento y actualización tanto desde los constructos de base (GC y TD), como desde 
el ámbito de aplicación de las organizaciones de I+D+i. 
La Figura 5-2 sintetiza el marco de referencia del modelo, en un esquema tridimensional 
integrando: la posición de GC basada en ocho procesos organizacionales; la posición de 
TD estratégicas como un proceso que comprende seis fases y la estrategia en 
organizaciones de I+D+i conformada por cuatro pilares 
Este tipo de representación se ha utilizado en diferentes campos del conocimiento, como 
el modelo de GC propuesto por Choo (1996), el cual abarca tres componentes clave 
interconectados, para dar forma a la visión de la organización (la creación de sentido 
(sense-making), la creación de conocimiento y la TD). Dichos componentes, conforman un 
ciclo de aprendizaje para reevaluar la visión de la organización; así como los componentes 
del MIGCTDE se interrelacionan para fortalecer el proceso de TD que conlleva a la 
definición y operacionalización de la estrategia.  
Otro modelo de GC enmarcado en tres dimensiones (no codificados – codificados; 
abstractos – concretos; no difundidos – difundidos)  es el propuesto por Boisot, (1998) y 
fortalecido por Boisot & Canals (2004). Dichas dimensiones comprenden el desarrollo y 
transferencia de activos de conocimiento en la organización y la medición de su impacto 
en su entorno; en contraste el MIGCTDE propone la GC como una estrategia, afín a la 
dinámica del ciclo de aprendizaje de la organización. 
Frid (2003) propuso un modelo que sintetizó la estructura de GC, la evaluación de madurez 
de la GC y la implementación de GC en la organización en cinco niveles o estadios (caótico, 
consiente, enfocado, direccionado y centralizado). Si bien el MIGCTDE no contempla estos 
niveles, su estructura puede ser analizada desde estos, toda vez que cada componte 
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comprende procesos específicos de GC, que dependiendo de cada organización estarán 
en diferentes niveles de desarrollo.  
Modelos más actuales como los propuestos por Ologbo & Nor (2015) y Raudeliūnienė et 
al. (2018), presentan la interacción de elementos de GC, TD estratégicas y conformación 
de la estrategia. El modelo de Ologbo & Nor se enfoca en siete componentes clave para 
la GC en la organización en sus diferentes niveles de decisión, de los cuales se destacan 
la cultura, la tecnología y el recurso humano, siendo coincidentes con los requerimientos 
de implementación del MIGCTDE. 
El modelo más afín al MIGCTDE es el propuesto por Raudeliūnienė et al. (2018), toda vez 
que su fundamenta en procesos de GC (adquisición, transferencia, creación, preservación 
y uso), los cuales conforman un ciclo que permite desarrollar la TD estratégicas para definir 
e implementar la estrategia de conocimiento en la organización. Es decir, su premisa es 
que la TD estratégicas basada en conocimiento, permite definir la estrategia de 
conocimiento per se.  
Para el MIGCTDE cada uno de los procesos de GC considerados en las fases específicas 
de TD, son afectados por elementos exógenos a la organización (eventos emergentes) 
(Abubakar, Elrehail, Alatailat, & Elçi, 2017). Es así como este modelo considera que hay 
factores específicos que habilitan o restringen el accionar de los componentes (curva de 
aprendizaje, soporte tecnológico, colaboración, habilidades tecnológicas, estilo de TD por 
parte de las UTD, racionalidad e intuición).  
El modelo se fundamenta y refuerza la premisa de que el conocimiento es requerido en 
todas las fases del proceso decisorio, para la conformación de la estrategia organizacional. 
Es decir, la GC basada en procesos, permite fortalecer la TD orientada la conformación de 
la estrategia de la organización.  
El modelo constituye una propuesta para que las organizaciones de I+D+i, fortalezcan sus 
procesos de decisión, orientados a la creación de innovaciones tecnológicas en forma de 
ideas, procesos, productos y servicios, lo que puede conllevar a que estas adopten y creen 
nuevos modelos de GC organizacional. Estos nuevos modelos se enmarcan en el 
paradigma incremental de las transformaciones de conocimiento entre el entorno y la 
organización, que tienen su origen en el trabajo de (Ackoff, 1989) y su pirámide de 
conocimiento en la cual la evolución datos, información, conocimiento y sabiduría, es una 
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representación jerárquica aceptada. Sin embargo, con el auge de las tecnologías de la 
información y las comunicaciones, la conceptualización de esta jerarquía ha evolucionado, 
en el contexto de la cuarta revolución industrial.  
Acorde con Jennex & Bartczak (2013) las transformaciones de los datos a la sabiduría, se 
enmarcan en el análisis que realizamos sobre el mundo real. Es decir la captura de datos 
está limitada por la capacidad, disponibilidad y acceso a sensores (naturales, análogos, 
digitales y virtuales), que permitan la identificación y adquisición. Las nuevas tecnologías 
como el aprendizaje de máquina (machine learning), los sistemas expertos (expert 
systems), la inteligencia artificial (artificial intelligence), la analítica de datos (data 
analytics), la gestión de volúmenes masivos de datos (BigData), las cadenas de bloque 
(blockchain), la computación en la nube, el borde y la niebla (fog, cloud, and edge 
computing), el internet de las cosas (internet of things), inteligencia de negocios (business 
intelligence) y los sistemas de gestión de conocimiento y soporte a la toma de decisiones 
(Knowledge management Systems -KMS-; decision support Systems -DSS-) entre otras, 
contribuyen a mejorar la red de sensores para la captura y análisis de datos (Jennex, 
2017).  
Lo anterior contribuye a que los “volúmenes” de información, conocimiento y sabiduría 
sean mayores que los datos, toda vez que sumado a la capacidad de captura, se encuentra 
los marcos de referencia de los actores que analizan, procesas y enriquecen los datos, 
desde su área disciplinar, desde combinaciones multi, inter y transdisciplinares y desde la 
contextualización del entorno toda vez que el conocimiento generado es específico del 
contexto de uso (Jennex & Bartczak, 2013).  
Jennex (2017) propone que el modelo de transformación del conocimiento en sabiduría e 
inteligencia a partir de los datos e información capturados por sensores tecnológicos y no 
tecnológicos comprende dos pirámides circunscritas: una pirámide invertida que 
representan el crecimiento del conocimiento (creciente) y otra pirámide interna que 
representan cómo la GC contribuye a delimitar el conocimiento requerido en un contexto 
específico (decreciente). Esto contribuye a que el MIGCTDE pueda ser fortalecido a través 
de su implementación en organizaciones de I+D+i embebidas en contextos específicos 
sectoriales, a través del uso de tecnologías que potencien la identificación y adquisición 
de conocimiento (captura de datos a través de sensores), la codificación, transferencia y 
uso de conocimiento (análisis de información a través de herramientas automatizadas) y 
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la creación, protección y evaluación de conocimiento (toma de decisiones basada en 
evidencias en contextos específicos).  
De igual manera, es necesario que se construyan e implementen estrategias para la 
diseminación, difusión y divulgación del modelo. Cada uno de estos estadios de la 
transferencia de conocimiento requieren mecanismos específicos, toda vez que se 
orientan a públicos objetivos con diferentes características. La diseminación del modelo 
debe realizarse a través de las publicaciones en forma de artículos científicos derivadas 
de la investigación, a través del redes sociales de investigación cómo Academia® o 
Research Gate® y de la participación en redes de conocimiento nacional e internacionales 
en los constructos teóricos de base. La difusión del modelo debe realizarse a través de la 
socialización de los productos derivados de esta investigación en eventos académicos 
(simposios, conferencias y congresos), así como la socialización en detalle del estudio de 
caso en nuevos eventos académicos nacionales e internacionales, así como en eventos 
empresariales. En cuanto a la divulgación de resultados para todo tipo de público se 
propone generar una versión infográfica del modelo para divulgarse en redes sociales 
como Twitter y LinkedIn, y llegar a un público más amplio de profesionales y potenciales 
adoptantes.   
5.4 Síntesis  
El MIGCTDE comprende los elementos clave de un modelo conceptual que permiten su 
potencial adopción y apropiación en una organización de I+D+i. El dominio de los 
componentes del modelo sintetiza el fundamento conceptual y teórico que da soporte a los 
componentes generales y detallados. Dichos componentes al estar diagramados bajo el 
estándar BPMN, son objeto de ajustes, configuraciones personalizadas o adaptaciones 
específicas a las necesidades de cada organización.  
El proceso integral de construcción del modelo se presenta en el artículo titulado: Towards 
a Conceptual Model for Knowledge Management Processes Integration Into Strategic 
Decision-making. El cual se encuentra en proceso de publicación en la revista, Journal of 
Knowledge Management Research and Practice.
 
 
6. Fortalecimiento secuencial del MIGCTDE: 
hacia la versión 1.0 
El objetivo de este capítulo es presentar el proceso de “Fortalecimiento del modelo 
conceptual de integración desde su versión 0.1 hasta su versión 1.0, a través de un 
método secuencial de revisión”. El proceso de construcción y robustecimiento del 
MIGCTDE para llegar a su versión 1.0, abarcó tres etapas secuenciales: una primera 
etapa que abarca el estudio de caso en una organización de I+D+i, que tuvo como objeto 
refinar el dominio del modelo, los descriptores de sus componentes y los elementos 
constitutivos de la integración GC-TDE, de la versión 0.1 (Anexo B), para obtener una 
versión 0.2 del modelo (Anexo D). Posteriormente, a través del método de consulta con 
expertos en GC y gestión de la I+D+i, específicamente, docentes e investigadores, se 
construye la versión 0.3 (Anexo F). Finalmente, a través de un trabajo de revisión y ajustes 
a la versión 0.3 con un experto en TD se deriva la versión 1.0 del modelo (Capítulo 5). 
En las secciones siguientes se describen en detalle el método y los resultados de cada 
una de las fases de fortalecimiento del modelo, mencionadas en la sección 5.1; la discusión 
de los resultados de fortalecimiento y la síntesis del capítulo.  
6.1 Método 
El método de fortalecimiento para el diseño de la versión 1.0 del MIGCTDE comprende las 
tres etapas mencionadas en la sección 5.1: i) estudio de caso, para probar el modelo en 
una organización de I+D+i; ii) revisión del modelo con expertos en GC y gestión de I+D+i; 
iii) revisión y fortalecimiento del modelo con experto en TD. En las secciones siguientes se 
detalla el método de cada una de las etapas de la Figura 6.1. 
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Figura 6-1. Diseño secuencial para el robustecimiento del MIGCTDE 
Fuente. Elaboración propia en Bizagi®, bajo el estándar BPMN 
6.1.1 Etapa 1: prueba del modelo en una organización de I+D+i, de 
la v0.1 a la v0.2.  
El modelo ajustado y acotado a su versión 0.1 (Anexo A) se fortaleció y adaptó, en un 
proceso estratégico de TD en una organización de I+D+i, a través de la herramienta de 
estudio de caso, para estructurar la versión 0.3. Un Protocolo de Estudio de Caso (PEC) 
es un conjunto de directrices que pueden ser utilizadas para estructurar y coordinar un 
proyecto de investigación tipo caso (Pervan & Maimbo, 2005). El PEC está conformado 
por las directrices de trabajo y por el instrumento de captura de información. 
Basándose en el diseño propuesto por Pervan & Maimbo, (2005) se desarrolló un estudio 
de caso para la realimentación y adaptación del MIGCTDE 0.1 a la Corporación 
Colombiana de Investigación Agropecuaria – Agrosavia, se obtuvo la versión 0.2 del 
modelo. En la Tabla 6-1 se presentan las fases desarrolladas en el protocolo 
Tabla 6-1: Pasos genéricas estudio de Caso  
 Etapas 
Paso I - Diseño del estudio 
de caso: confidencialidad, 
publicación, 
1. Definir el objetivo del estudio de caso 
2. Especificar la población objetivo  
3. Seleccionar la muestra representativa  
4. Definición del tiempo de prueba 





5. Definición del alcance 
6. Definición de la Unidad de Toma de Decisiones 
7. Diseño del instrumento de prueba y valoración.  
Paso II - Desarrollo del 
estudio de caso: 
generalidades del estudio 
de caso, instrumentos, 
procedimientos, instancias 
y participantes. 
1. Selección del proceso de análisis 
2. Revisión del proceso y documentación de soporte 
3. Adaptación del MIGCTDE al Proceso 
4. Selección de proceso clave  
5. Adaptación del MIGCTDE al proceso clave. 
6. Revisión, ajustes y realimentación  
Paso III - Ajustes al 
Modelo: análisis de 
información.  
1. Análisis de elementos clave sobre el MIGCTDE 
2. Aprendizajes para el modelo 
3. Ajustes a componentes del modelo 
4. MIGCTDE v 0.2 
 
En la Tabla 6-2 se presentan la especificidad de las etapas del estudio de caso. El 
instrumento implementado se encuentra en el Anexo B.   
Tabla 6-2: Estudio de Caso Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria – 
Agrosavia  







































































1. Definir el objetivo del 
estudio de caso 
Realimentar el modelo MIGCTDE a través de 
una adaptación a un caso específico.  
2. Especificar la población 
objetivo 
Acotar el contexto de prueba. Centros de 
Investigación del Sector Agropecuario, 
reconocidos por el Departamento Administrativo 
de Ciencia, Tecnología e Innovación – 
Colciencias. 7 CENIS y Agrosavia.  
3. Seleccionar la muestra 
representativa 
Definir la organización de I+D+i 
Corporación Colombiana de Investigación 
Agropecuaria - Agrosavia 
4. Definición del tiempo de 
prueba 
2 – 4 meses  
5. Definición del alcance 
Prueba del modelo a través de adaptación a un 
proceso estratégico organizacional  
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 Actividades Propósito 
6. Definición de la Unidad de 
Toma de Decisiones 
Dirección de Investigación y desarrollo (Director 
de I+D y asesor senior): Ambos actores 
cuentan con experiencia de más de 20 años en 
investigación y en gestión de la investigación. 
Nivel de formación en doctorado y maestría 
respectivamente.  
 
Comité de Viabilidad de proyectos de 
investigación Integrado por cuatro profesionales 
con experiencia en gestión de proyectos, nivel 
de maestría y formación de base 
interdisciplinaria.  
 
Jefe Departamento de Articulación: Gerencia 
media con procesos transversales a la gestión 
de la I+D+i corporativa. Experiencia de más de 
20 años.    
7. Diseño del instrumento de 
prueba y verificación. 

































































































1. Selección del proceso de 
análisis 
Gestión de la agenda corporativa  
2. Revisión del proceso y 
documentación de soporte 
• Documento proceso gestión de la agenda 
corporativa  
• Documento criterios para el análisis de 
pertinencia  
• Documento criterios para el análisis de 
vialidad 
3. Adaptación del MIGCTDE 
al Proceso 
Documento de adaptación 
4. Selección de proceso clave Evaluación de Viabilidad  
5. Adaptación del MIGCTDE 
al proceso clave. 
Documento de adaptación  
6. Revisión, ajustes y 
realimentación 






































1. Análisis de elementos 
clave sobre el MIGCTDE 
Descriptores V 0.1 vs Descriptores adaptación 
2. Aprendizajes para el 
modelo 
Factores clave durante la adaptación 
3. Ajustes a componentes del 
modelo 
Incorporación de factores de ajuste 
4. MIGCTDE v 0.2 Descriptores v 0.2 
 
Esta etapa se implementó entre octubre de 2017 y enero de 2018.  
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6.1.2 Etapa 2: fortalecimiento con expertos en GC y Gestión de 
I+D+i  
La consulta con expertos es un proceso que contempla las siguientes actividades: Definir 
el objetivo de la consulta, seleccionar a los expertos, explicitar los componentes objeto de 
evaluación, diseñar el instrumento, preguntas y escalas de medición, aplicación del 
instrumento, análisis de resultados y socialización. En la Tabla 6-3 se presenta la síntesis 
del proceso de fortalecimiento efectuado para el MIGCTDE V 0.2 (Anexo D). 
 
Tabla 6-3: Pasos del proceso de fortalecimiento con expertos 
Etapa  Especificidades  
Contacto con los expertos  
Se envió una solicitud personalizada para la participación en el 
proceso de fortalecimiento a través de correo electrónico  
Diseño del instrumento de 
consulta 
El instrumento de consulta utilizado corresponde tuvo como 
base el instrumento del estudio de caso, ajustado al MIGCTDE 
v0.2.  
Envío del instrumento y el 
documento de la versión 
0.2 del modelo 
Se envió el instrumento en versión digital a través de la 
plataforma Google-Forms©, y la versión del MIGCTDE 0.3 para 
la revisión de los expertos el tiempo de revisión fue de un mes.   
Análisis estadístico de la 
información 
Se analizaron las respuestas al instrumento desde elementos 
estadísticos  
Ajuste del MIGCTDE a su 
versión 0.3 
Se ajustó el modelo acorde con las observaciones de los 
expertos  
Documento MIGCTDE v 0.3 Se documenta el MIGCTDE v 0.3 para su revisión final.  
 
El fundamento conceptual del modelo se sustenta en la GC, así como el fundamento 
práctico en las organizaciones de I+D+i; por lo que se realizó una consulta con expertos 
investigadores y académicos de diferentes entidades nacionales e internacionales. Los 
resultados obtenidos a través de un instrumento de consulta permiten generar la versión 
0.3 del modelo. 
La confiabilidad de contenido permite fortalecer la conceptualización y operacionalización 
de constructos, se evalúa a través de un panel o un juicio de expertos (Ding & Hershberger, 
2002). El juicio de expertos se define como una opinión sustentada, construida desde 
personas con trayectoria en el objeto de estudio, que pueden dar información, evidencia, 
juicios y valoraciones; su selección se basa en su experiencia investigativa, reputación en 
la comunidad, disponibilidad, motivación e imparcialidad para participar (Skjong & 
Wentworth, 2001). En la Tabla 6-4 se presentan los expertos que revisaron y fortalecieron 
el MIGCTDE en su versión 0.2. 
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Tabla 6-4: Fortalecimiento por criterio de expertos en el objeto de estudio GC y gestión de 
la I+D+i. 
Objetivo 
Fortalecer el MIGCTDE en su versión 0.2 a través de la revisión de sus 














Universidad Federal de 
Santa Catarina; Instituto 
Stela, Brasil.  
Gestión de conocimiento 





Universidad Federal de 
Rio de Janeiro; Núcleo 
de estudios industriales 
y tecnológicos, Brasil.  
Gestión de conocimiento, 







de Colombia, Centro de 
estudios Prospectivos, 
Bogotá, Colombia.  




Doctorado Universidad de Brasilia.  
Gestión de 





Medellín Colombia  
Gestión de conocimiento 
Modo de 
revisión 
Individual, se obtiene la información de cada experto sin que los mismos estén en 
contacto 
 
La determinación del número de expertos a consultar depende de la experticia y de la 
diversidad del conocimiento. Gable y Wolf (1993), Grant y Davis (1997), y Lynn (1986) 
(citados en McGartland et al. 2003), sugieren un rango de dos hasta 20 expertos. Hyrkäs 
et al. (2003) manifiestan que si un 80% de los expertos han estado de acuerdo con la el 
contenido de un ítem este puede ser incorporado al constructo (Hyrkäs, Appelqvist-
Schmidlechner, & Oksa, 2003). Esta etapa se desarrolló entre abril y julio de 2018.  
6.1.3 Etapa 3: ajustes y robustecimiento desde la TD 
Uno de los constructos de base del MIGCTDE es la TD, área de conocimiento con un alto 
grado de relevancia e investigación en las ciencias de gestión y donde el modelo busca 
generar un aporte desde la GC como constructo a integrar.  
Para fortalecer el MIGCTDE en su versión 0.3 (Anexo F) se realizó un instrumento de 
verificación orientado a su revisión desde la perspectiva de la TD. Para esto se seleccionó 
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un experto nacional en TD con amplia experiencia en el sector académico e investigativo, 
en la línea de ciencias de gestión. 
El experto seleccionado es titular de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad 
Nacional de Colombia sede Bogotá con más de 15 años de experiencia, avalados por su 
condición de Investigador Senior de Colciencias y director del Grupo de Investigación 
Categoría A1 “Teoría de la Investigación aplicada en Ciencias Económicas – GITIACE”.   
Se desarrolló un proceso de fortalecimiento final a través de un ejercicio de revisión y ajuste 
del Modelo bajo una estancia de trabajo corta con el experto en TD, lo que deriva el 
MIGCTDE versión 1.0 descrito en el capítulo 5. 
Las actividades desarrolladas con el experto fueron: (1) Jurado de la propuesta de 
investigación doctoral; (2) Reuniones de revisión conceptual del constructo de la TD en la 
organización, desarrollado en el proceso de investigación posterior a la defensa de la 
propuesta de investigación; (3) Revisión del instrumento de consulta; (4) Lectura del 
MIGCTDE en su versión 0.3 y (5) Diligenciamiento del instrumento. Esta etapa se 
desarrolló entre septiembre y octubre de 2018.  
6.2 Resultados  
En esta sección se describen los resultados obtenidos de la ejecución de las tres etapas 
abordadas en las secciones 6.1.1, 6.1.2 y 6.1.3 respectivamente.  
6.2.1 Resultados Etapa 1, prueba del MIGCTDE v0.1 en la 
Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria – 
Agrosavia: MIGCTDE v0.2 
El estudio de caso tuvo como objeto de trabajo el proceso de Gestión de la Agenda 
Corporativa, el cual está descrito en el documento G-AG-07 “Guía para la gestión de la 
agenda corporativa”, construido por la Dirección de Investigación y Desarrollo de la 
organización. La unidad de toma decisiones asociada al proceso de gestión de la agenda 
corporativa selecciona es el comité de viabilidad el cual está conformado por cuatro 
integrantes: Evaluador de Proyectos de la Oficina Asesora de Planeación y Cooperación 
Institucional; Evaluador de Proyectos de la Dirección Administrativa y Financiera; 
Evaluador de Proyectos de la Dirección de Vinculación; Evaluador de Proyectos de la 
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Dirección de Investigación y Desarrollo; como invitados a este comité participan el Director 
de investigación y Desarrollo, un asesor senior de la dirección de investigación y el Jefe 
del Departamento de Articulación Institucional.  
El análisis detallado de las respuestas al instrumento de consulta implementado para el 
estudio de caso se presenta en el Anexo B. Se calculó como indicador de confiabilidad de 
las respuestas del instrumento el α de Cronbach teniendo como base lo descrito por Galvis-
Lista (2015) en su investigación. En la Tabla 6-5, se presentan los valores del α de 
Cronbach para los grupos de preguntas sobre el dominio del modelo y cada uno de los 
componentes.  
Tabla 6-5: Confiabilidad de las respuestas.  
Grupo de preguntas α de Cronbach 
Número de 
elementos 
Alfa de Cronbach 
excluyendo un 
elemento 
Sobre el dominio del modelo  0,745 6 0,6055 – 0,8085 
Componente 1 0,750 7 0,6510 – 0,8191 
Componente 2 0,628 7 0,4312 – 0,7132 
Componente 3 0,682 7 0,4965 – 0,7931 
Componente 4 0,693 7 0,5142 – 0,7623 
Componente 5 0,802 7 0,6959 – 0,8273 
Componente 6 0,651 7 0,5097 – 0,7357 
Rango del Alfa de Cronbach (0,63 - 0,80) 
Promedio α modelo 0,72 
 
El fortalecimiento del modelo se desarrolló en los tres pasos descritos en la Tabla 6-2 
donde los resultados obtenidos (Tabla 6-6) se dividen en dos elementos clave: (1) Modelo 
MIGCTDE – Agrosavia, como complemento al proceso de Gestión de la Agenda 
Corporativa y (2) Valoración de la estructura general del modelo MIGCTDE 0.1 que deriva 
en la versión 0.2. 
Los resultados presentados en la Tabla 6-6, comprenden los elementos de partida del 
MIGCTDE V 0.1 (septiembre de 2017), los elementos del MIGCTDE adoptado en 
Agrosavia (enero 2018) y los elementos del MIGCTDE fortalecido en su versión 0.2 (abril 
2018). Los textos en negrita representan los cambios entre una versión y otra. 
Adicionalmente, al final de la tabla se presenta una síntesis de percepciones de mejora y 
otros aspectos clave.  
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Tabla 6-6: Resultados generales del proceso de estudio de caso. 
Elemento MIGCTDE V 0.1 
MIGCTDE para la gestión de 
agenda 













procesos de GC a la 
TD estratégicas en 
organizaciones de 
I+D+i, en términos de 
sus propósitos, 
resultados, factores y 
relaciones; aplicable 
en organizaciones de 
I+D+i del contexto 
colombiano 
MIGCTDE-GAC, permitirá 
conceptualizar y estandarizar, 
los factores y relaciones que 
determinan entradas, salidas, 
realimentaciones, 
acumulaciones y ciclos en 
cada una de las etapas de 
gestión de la agenda dinámica 
corporativa, teniendo como 
marco de referencia la 
pertinencia con la política 
sectorial interna y externa a la 
organización; para los 
procesos posteriores de 
medición y evaluación de 
impacto. 




integración de procesos 
de GC a la TD 
estratégicas en 
organizaciones de 




compromisos y actores 
involucrados; aplicable 
en organizaciones de 




































conocimiento para la 
toma de decisiones: 
Identificación de las 
necesidades de 
conocimiento 
disponible y requerido, 
para la toma de 






conocimiento para ideación 




Identificación de las 
necesidades de 
conocimiento disponible 
y requerido, para la 
toma de decisiones 






conocimiento para la 
toma de decisiones: 
Búsqueda y obtención 
de conocimiento 
relevante para la toma 
de decisiones frente a 
las condiciones del 
ambiente 
organizacional 
Búsqueda de conocimiento 





Búsqueda y obtención 
de conocimiento 
exógeno y endógeno 
relevante para la toma 
de decisiones, frente a 
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Elemento MIGCTDE V 0.1 
MIGCTDE para la gestión de 
agenda 
MIGCTDE V 0.2 
Análisis de 
alternativas para la 
toma de decisiones: 
Diseñar y evaluar 
alternativas de 
conocimiento para la 
toma de decisiones 








alternativas: Diseñar y 
evaluar el impacto de 
alternativas de 
conocimiento para la 
toma de decisiones, 
frente a las condiciones 
del entorno 
organizacional 








Análisis de viabilidad de 
macroproyectos y/o 
proyectos – decisión 
Decisión: Definir la 
alternativa de 
conocimiento 
pertinente y viable 
para su implementación, 











decisión o curso de 
acción 









implementar la decisión 
o curso de acción 
seleccionada, como 














resultados de impacto 
del curso de acción 
Seguimiento, evaluación y 










evaluación a los 
resultados e impacto del 
curso de acción 
implementado, como 




Fuente. Elaboración propia 
Capítulo 6 181 
 
Con respecto a los componentes detallados se recibieron realimentaciones específica para 
cada uno: i) en el componente de identificación incluir el conocimiento previo sobre la 
situación de decisión, incluir consulta con expertos en la situación de decisión y los 
mecanismos particulares de identificación de conocimiento de la organización; ii) en el 
componente de búsqueda y adquisición incluir el conocimiento de otros actores 
involucrados (Stakeholders) y herramientas de análisis del entorno (Ej. Vigilancia 
Tecnológica); iii) en el componente de análisis de alternativa incluir el grado de novedad 
de la alternativa y la evaluación ex ante de impactos de las alternativas; iv) en el 
componente de decisión incluir los criterios específicos de la organización, la 
categorización de recursos limitantes y recursos habilitantes, y el balance de capacidades 
organizacionales frente a la alternativa seleccionada; v) en el componente de 
implementación incluir los elementos específicos de alistamiento y ejecución en la 
organización; y, vi) en el componente de seguimiento y evaluación incluir los criterios de 
calidad, la periodicidad del seguimiento y evaluación, el impacto ex post, la evaluación 
participativa y los reportes específicos requeridos por la organización. 
De manera sintética el fortalecimiento del modelo en su versión 0.1 para llegar a una 
versión 0.2 reconoce que: i) existen particularidades de cada organización que son claves 
y se deben incluir en las adaptaciones específicas del modelo; ii) el modelo se sustenta en 
procesos ya probados por instituciones de I+D+i; iii) el modelo contribuye a trascender de 
los procesos tradicionales de decisión en instituciones de investigación, en los que la 
asignación de recursos se hace en función de necesidades de momento; y, iv) es un 
modelo que se ajusta de manera adecuada, a casi que la totalidad de las fases que se 
deben cumplir en un ciclo de formulación, ejecución y evaluación de proyectos.  
A partir de los resultados de la Tabla 6-6 se construyó la descripción general del MIGCTDE 
en Agrosavia (Tabla 6-7 a Tabla 6-9) y la descripción del MIGCTDE V 0.2 (Tabla 6-8 a 
Tabla 6-10).  











Generar ideas para dar respuesta a las 
demandas del entorno corporativo, soportadas 
en la identificación y adquisición de conocimiento 
interno y externo clave; que delimite su 
descripción, alcance, riesgos ex ante y 
caracterización frente a las rutas estratégicas de 
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la agenda corporativa para su posterior 
priorización y paso a maduración. 
 
Fortalecer las ideas caracterizadas a través de 
la búsqueda y aplicación de conocimiento interno 
y externo que sustente su pertinencia; así como 
los aportes recibidos en su socialización en 









Fortalecer la formulación del macroproyecto o 
proyecto a través de la búsqueda y aplicación de 
conocimiento interno y externo que sustente su 
pertinencia; así como los aportes recibidos en su 
socialización de la idea madurada en instancias 
pertinentes a la especificidad de su ruta 
estratégicas. 
 
Formular proyectos y macroproyectos en las 
rutas estratégicas corporativas, a partir de las 
ideas maduradas seleccionadas (antecedentes, 
estado del arte, metodología, alianzas, 
evaluación ex ante, consulta con expertos, etc.) 
Componente 3: 




Evaluar la pertinencia y priorizar los 
macroproyectos y/o proyectos en función del 
rigor, la calidad e impactos económicos, sociales 
y ambientales esperados y su contribución frente 
al marco estratégico corporativo (MEC-MER) y el 
PECTIA, a través del conocimiento y 
herramientas de gestión específicas para cada 
ruta estratégicas. 
Componente 4: 
Análisis de viabilidad de 
macroproyectos y/o 
proyectos – decisión 
DdCTDE-GA 
Evaluar la viabilidad de los macroproyectos y/o 
proyectos en función de los recursos financieros, 
humanos y de infraestructura de la organización, 
de los macroproyectos y proyectos 
categorizados como priorizados. 
Componente 5: 
Alistamiento y ejecución 




Alistar los requerimientos operativos para dar 
inicio a la ejecución de macroproyectos y 
proyectos, específicamente, cronograma, 
alianzas, normatividad y plan de adquisiciones, 
gestión de recursos externos e internos. 
 
Ejecutar los macroproyectos y proyectos 
aprobados por los comités de pertinencia y 
viabilidad, a través de la coordinación de 
recursos bajo el modelo de gestión corporativo 
y/o los modelos de convocatorias externas 
Componente 6: 
Seguimiento, evaluación 





Seguir y controlar los resultados parciales y 
finales de la ejecución de macroproyectos y 
proyectos, desde las perspectivas de gestión de 
los recursos y calidad de los resultados; así 
como el control y evaluación de estos, acorde 






con las especificidades de la ruta estratégicas 
asociada. 
Ejecutar actividades de soporte para la 
finalización de macroproyectos y proyectos, que 
permitan oficializar el cumplimiento del alcance y 
objetivos propuestos. 
 
Analizar la interrelación con actividades de 
evaluación y medición de impacto y adopción 
de la Oferta Tecnológica frente al PECTIA, 
MEC y MERS.  
Fuente. Elaboración propia  
Durante el desarrollo de los componentes pueden ocurrir eventos inesperados en tres 
diferentes instantes: i) antes de la decisión (Dimensión tácita 1), mientras se desarrollá la 
maduración de ideas y la formulación de los proyectos de solución frente al objeto 
decisorio. Se minimiza su efecto con un análisis de riesgos ex ante; ii) durante la decisión, 
mientras se desarrolla el análisis de pertinencia y el análisis de viabilidad de los proyectos 
de solución frente al objeto decisorio. Se minimiza su efecto con el diseño de futuros 
posibles para los proyectos priorizados; y, iii) después de la decisión, ocurren durante las 
fases de implementación y seguimiento y evaluación a los proyectos. Se minimiza su efecto 
con el análisis de riesgos manifiestos y acciones para mitigar sus efectos. 
Los componentes y descriptores del Modelo adaptado a Agrosavia corresponden a su 
proceso estratégico de Gestión de la Agenda Corporativa. A través de dicho proceso se 
desarrolla la formulación, ejecución y seguimiento a los proyectos de I+D+i, canales de 
oferta tecnológica y fortalecimiento de capacidades. 
Al igual que el modelo de Agrosavia, el MIGCTDE V 0.2 comprende tres dimensiones 
tácitas que hacen alusión a los eventos emergentes que pueden ocurrir: i) antes de la 
decisión, durante los componentes de identificación y búsqueda de las alternativas de 
solución frente al objeto decisorio; ii) durante la decisión, en el desarrollo de los 
componentes de análisis y elección de alternativas de solución; y, iii) después de la 
decisión, en el desarrollo de los componentes de implementación y seguimiento y 
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Identificar requerimientos de 
conocimiento para la toma de 
decisiones: Identificación de las 
necesidades de conocimiento 
disponible y requerido, para la toma 
de decisiones como respuesta a las 









Buscar y obtener conocimiento 
exógeno y endógeno relevante para 
la toma de decisiones frente a las 









Diseñar y evaluar el impacto24 de 
alternativas de conocimiento para la 
toma de decisiones frente a las 







Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable para su 
implementación como respuesta a 






Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionada como respuesta 









Establecer e implementar los 
mecanismos de seguimiento y 
evaluación a los resultados e 
impacto25 del curso de acción 
implementado, como respuesta a las 






Fuente. Elaboración propia 
En los anexos A, C y D se presentan en detalle el MIGCTDE v0.1, el MIGCTDE de 
Agrosavia y el MIGCTDE v0.2, respectivamente.  
                                               
 
24 Análisis de impacto ex ante.  
25 Análisis de impacto ex post 
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6.2.2 Resultados Etapa 2, fortalecimiento del MIGCTDE Versión 0.2 
con expertos en gestión de conocimiento y gestión de 
organizaciones de I+D+i: MIGCTDE v0.3 
El proceso de fortalecimiento con expertos permitió ajustar desde las disciplinas de GC y 
gestión de la I+D+i, el objetivo, alcance y componentes, así como la introducción de nuevos 
elementos en sus descriptores.  
 
El análisis detallado de las respuestas al instrumento de consulta implementado presenta 
en el Anexo E. Se calculó como indicador de confiabilidad de las respuestas del 
instrumento, el α de Cronbach. En la Tabla 6-9 se presentan los valores del α de Cronbach 
para los grupos de preguntas sobre el dominio del modelo y cada uno de los componentes. 
Tabla 6-9: Confiabilidad de las respuestas de los expertos.  





Alfa de Cronbach 
excluyendo un elemento 
Sobre el dominio del modelo  0,9619 6 0,9493 – 0,9650 
Componente 1 0,8999 7 0,8716 – 0,9182 
Componente 2 0,9759 7 0,9667 – 0,9832 
Componente 3 0,9924 7 0,9900 – 0,9961 
Componente 4 0,9873 7 0,9825 – 0,9977 
Componente 5 0,9773 7 0,9690 – 0,9822 
Componente 6 0,9477 7 0,9258 – 0,9534 
Rango del Alfa de Cronbach 0,90 – 0,94 




El fortalecimiento y ajuste del modelo se desarrolló en los seis pasos descritos en la Tabla 
6-3 donde los resultados obtenidos (Tabla 6-10) se dividen en: (1) Resultados generales 
del fortalecimiento con expertos y (2) Descripción de la estructura general del modelo 
MIGCTDE v 0.3 que deriva el documento del modelo para esta versión. Los textos en 
negrita dentro de la Tabla 6-10 representan los ajustes y cambios realizados.  
Adicionalmente, se presentan los elementos de fortalecimiento propuestos por los 
expertos. Estos elementos fueron clave para la conformación de la versión 0.3 del 
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Tabla 6-10: Descripción general del MIGCTDE V 0.3 








El objetivo del MIGCTDE es 
especificar los componentes de 
integración de procesos de GC a la 
TD estratégicas en organizaciones 
de I+D+i, en términos de sus 
propósitos, resultados, factores, 
relaciones, compromisos y actores 
involucrados; aplicable en 
organizaciones de I+D+i del contexto 
colombiano 
El objetivo del MIGCTDE es especificar los 
componentes de integración de procesos 
de GC a la TD estratégicas en 
organizaciones de I+D+i, en términos de 
sus propósitos, resultados, factores, 
relaciones, compromisos y actores 
involucrados. El modelo es aplicable en 
organizaciones del contexto colombiano 
cuyo eje misional es el desarrollo de 


































Identificar requerimientos de 
conocimiento para la toma de 
decisiones: Identificación de las 
necesidades de conocimiento 
disponible y requerido, para la toma 
de decisiones como respuesta a las 
condiciones del entorno 
organizacional. 
Identificar conocimiento explícito y tácito 
disponible y requerido por la unidad de 
toma de decisiones (UTD), para dar 
respuesta a las condiciones del entorno 
organizacional, relacionados con las 
demandas del entorno de la 
organización, los actores involucrados, 
los intereses priorizados y los recursos 
necesarios para su actividad misional. 
Buscar y obtener conocimiento 
exógeno y endógeno relevante para 
la toma de decisiones frente a las 
condiciones del entorno 
organizacional 
Buscar y obtener de conocimiento exógeno 
y endógeno relevante y requerido por la 
UTD, para la toma de decisiones frente a 
las condiciones del entorno organizacional 
(demandas, capacidades, actores 
interesados, etc.) 
Diseñar y evaluar el impacto de 
alternativas de conocimiento para la 
toma de decisiones frente a las 
condiciones del entorno 
organizacional 
Diseñar y evaluar el impacto esperado de 
las alternativas de conocimiento 
consideradas a través del trabajo con 
expertos, como elementos para la toma de 
decisiones frente a las condiciones del 
entorno organizacional. 
Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable para su 
implementación como respuesta a 
las condiciones del entorno 
organizacional 
Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable, así como la 
asignación de recursos para su 
implementación como respuesta a las 
condiciones del entorno organizacional 
Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionada como respuesta 
a las condiciones del entorno 
organizacional 
Utilizar los conocimientos y capacidades 
organizacionales (financiación, alianzas, 
recursos humanos e infraestructura) 
para implementar la decisión o curso de 
acción seleccionado como respuesta a las 
condiciones del entorno organizacional 
                                               
 
26 El modelo se acota a centros de desarrollo tecnológico, centros nacionales de investigación y centros de 
excelencia.  
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Elemento MIGCTDE V 0.2 MIGCTDE V 0.3 
Establecer e implementar los 
mecanismos de seguimiento y 
evaluación a los resultados e 
impacto27 del curso de acción 
implementado, como respuesta a las 
condiciones del entorno 
organizacional. 
Establecer e implementar los mecanismos 
(técnicas y recursos) de seguimiento y 
evaluación a los resultados e impacto  del 
curso de acción implementado, como 
respuesta a las condiciones del entorno 
organizacional. 
Fuente. Elaboración propia 
Con respecto a los componentes detallados, se recibieron realimentaciones específicas 
para cada uno de ellos: i) en el componente de identificación es necesario revisar 
elementos como la especificidad de los requerimientos de conocimiento para las 
organizaciones de I+D+i y en el sector en el cual está inmersa; la estructura de las unidades 
de decisión y los conocimientos requeridos mínimos y actores involucrados; ii) en el 
componente de búsqueda y adquisición revisar elementos como técnicas de adquisición y 
técnica de caracterización de las necesidades del entorno; iii) en el componente de análisis 
de alternativas revisar elementos como los criterios de selección y vinculación de expertos; 
iv) en el componente de decisión revisar elementos los medios para la asignación de los 
recursos de ejecución, la flexibilidad acorde con las características de las organizaciones 
de I+D+i y el análisis de impacto y retorno de la inversión; v) en el componente de 
implementación revisar elementos específicos de alistamiento de las organizaciones de 
I+D+i; y, vi) en el componente de seguimiento y evaluación revisar elementos como la  
definición de criterios de seguimiento y ajuste, técnicas de seguimiento y evaluación y 
conformación de equipos de seguimiento y trazabilidad. 
De manera general los aspectos claves para el fortalecimiento del modelo en su versión 
0.2 para llegar a una versión 0.3 son: i) considerar la orientación del modelo a un sector 
económico específico, que permita detallar con mayor profundidad, ii) es un modelo 
complejo, que permitiría desarrollar diferentes estudios de caso; iii) los componentes del 
modelo son coherentes y agrupan elementos fundamentales, que pueden ser fortalecidos 
con directrices de implementación; iv) la concepción de la GC en cada organización de 
I+D+i puede ser diferente; y, v) la alta informalidad de algunos procesos decisorios en las 
                                               
 
27 Análisis de impacto ex post 
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organizaciones de I+D+i, así como la falta de recursos específicos de fortalecimiento a 
procesos de gestión, puede dificultar su implementación. 
Tabla 6-11: Descripción detallada del MIGCTDE V 0.3 









Identificación de conocimiento explícito y 
tácito disponible y requerido por la 
unidad de toma de decisiones (UTD), 
para dar respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional, relacionados con 
las demandas del entorno de la 
organización, los actores involucrados, 
los intereses priorizados y los recursos 








Búsqueda y obtención de conocimiento 
exógeno y endógeno relevante y 
requerido por la UTD, para la toma de 
decisiones frente a las condiciones del 
entorno organizacional (demandas, 








Diseñar y evaluar el impacto28 esperado 
de las alternativas de conocimiento 
consideradas a través del trabajo con 
expertos, como elementos para la toma 
de decisiones frente a las condiciones 






Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable, así como la 
asignación de recursos para su 
implementación como respuesta a las 





Utilizar los conocimientos y capacidades 
organizacionales (financiación, alianzas, 
recursos humanos e infraestructura) para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionado como respuesta a 









Establecer e implementar los 
mecanismos (técnicas y recursos) de 





                                               
 
28 Análisis de impacto ex ante a través de criterios específicos.  
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procesos de GC 
resultados e impacto29 del curso de 
acción implementado, como respuesta a 
las condiciones del entorno 
organizacional. 
Fuente. Elaboración propia 
El MIGCTDE V 0.3 Al igual que el modelo de Agrosavia y el MIGCTDE V 0.2 comprende 
tres dimensiones tácitas que hacen alusión a los eventos emergentes que pueden ocurrir: 
i) antes de la decisión, durante los componentes de identificación y búsqueda de las 
alternativas de solución frente al objeto decisorio; ii) durante la decisión, en el desarrollo 
de los componentes de análisis y elección de alternativas de solución; y, iii) después de la 
decisión, en el desarrollo de los componentes de implementación y seguimiento y 
evaluación de los resultados de la decisión. En el anexo F, se presenta la versión 0.3 del 
modelo en detalle.  
6.2.3 Resultados Etapa 3, ajustes y robustecimiento del MIGCTDE 
Versión 0.3 con un experto en TD: MIGCTDE v 1.0 
El proceso de fortalecimiento con la experta permitió ajustar desde la disciplina de TD, el 
objetivo, alcance y componentes, así como la introducción de nuevos elementos en sus 
descriptores. El enlace al instrumento empleado por el experto para la revisión del 
MIGCTDE v0.3 se vinculó al siguiente enlace: https://goo.gl/forms/SCeaBNcjfwkEnR7m2.  
En la Tabla 6-12 se presenta la síntesis de las respuestas al instrumento de revisión. 
 
Tabla 6-12: Respuestas al instrumento de consulta con el experto en TD 
Preguntas del 
instrumento 
Valoración cualitativa Comentarios generales 
Califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del modelo 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
3 
Es necesario precisar a qué 
situaciones va dirigido el 
modelo, la toma de decisiones 
es un arte.  Encuentro difícil el 
                                               
 
29 Análisis de impacto ex post a través de criterios específicos 
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Valoración cualitativa Comentarios generales 
presentado en el 
documento es: 
 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
5 
codificar situaciones 
emergentes.  Se podrían 
entender mejor el modelo si 
se hace un ejemplo de este. 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
4 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 1 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del 
componente del modelo 
es: 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 Los componentes del modelo 
son los pasos establecidos 
para analizar un proyecto.  En 
ese sentido lo que aparece en 
el modelo resulta general. 
 
Es necesario clarificar en qué 
se diferencia que se trate de 
gestión de conocimiento o 
proyectos asociados a I + D 
vs. Cualquier otro proyecto. 
 
A nivel general considero que 
lo que cada componente 
establece es adecuado, pero 
se sugiere realizar 
aplicaciones específicas. 
 
En ese orden de ideas la 
flexibilidad del modelo 
depende de que tan variados 
o diversos son los proyectos 
para los cuales está diseñado. 
 
Es necesario tener en cuenta 
si realmente una organización 
alimentará un modelo para 
ayudar al proceso decisorio o 
si le puede resultar demasiado 
costoso alimentarlo. 
 
Si se hace una aplicación con 
un caso específico puede 
resultar más sencillo 
identificar estas 
particularidades. 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 2 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del 
componente del modelo 
presentado es: 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 3 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 




Valoración cualitativa Comentarios generales 
descripción del 
componente del modelo 
presentado es: 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 4 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del 
componente del modelo 
presentado es: 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 5 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del 
componente del modelo 
presentado es: 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
¿Son los textos 
descriptivos del 
componente 6 la 
síntesis de lo que se 
debe lograr al 
implementarlo?, 
califique entre 1 
(mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la 
descripción del 
componente del modelo 
presentado es: 
Completa (Cubre todos los 
elementos dentro del 
dominio y alcance del 
modelo 
4 
Entendible (Brinda claridad 
sobre el alcance del modelo) 
4 
General (Evita detalles 
particulares de la 
implementación del modelo) 
3 
Flexible (Permite diversas 
alternativas para la 
implementación del modelo) 
3 
Usable (Facilita su uso como 
guía en la implementación 
del modelo) 
3 
Fuente. Elaboración propia 
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A partir de estas valoraciones se realizaron ajustes correspondientes en el objetivo, 
descriptores de los componentes y algunas inclusiones en los componentes detallados 
(Tabla 6-13). Los textos resaltados corresponden a los ajustes realizados al modelo, para 
alcanzar la versión 1.0.  
Tabla 6-13: Descripción general del MIGCTDE v 1.0 








El objetivo del MIGCTDE es 
especificar los componentes de 
integración de procesos de GC a la 
TD estratégicas en organizaciones 
de I+D+i, en términos de sus 
propósitos, resultados, factores, 
relaciones, compromisos y actores 
involucrados. 
 
El modelo es aplicable en 
organizaciones del contexto 
colombiano cuyo eje misional es el 
desarrollo de actividades I+D+i que 
deriven en innovaciones 
tecnológicas. 
El objetivo del MIGCTDE es especificar los 
componentes de integración de procesos de 
GC clave, que contribuyen y fortalecen la 
TD estratégicas, en organizaciones de 
I+D+i; en términos de sus propósitos, 
resultados, factores, relaciones, 
compromisos y actores involucrados. Así 
mismo el modelo fortalece las fases que 
desde la teoría de decisión facilitan los 
procesos de elección. 
 
El modelo es aplicable en organizaciones del 
contexto colombiano cuyo eje misional es el 
desarrollo de actividades I+D+i30 que deriven 
































 Identificar conocimiento explícito y 
tácito disponible y requerido por la 
unidad de toma de decisiones 
(UTD), para dar respuesta a las 
condiciones del entorno 
organizacional, relacionados con 
las demandas del entorno de la 
organización, los actores 
involucrados, los intereses 
priorizados y los recursos 
necesarios para su actividad 
misional. 
Identificar conocimiento clave explícito y 
tácito al interior y al exterior de la 
organización, requerido por la unidad de 
toma de decisiones (UTD), para dar 
respuesta a las demandas y 
oportunidades del entorno 
organizacional; en relación con los 
actores involucrados, los intereses 
priorizados y los recursos necesarios para 
su actividad misional. 
Buscar y obtener conocimiento 
exógeno y endógeno relevante y 
requerido por la UTD, para la toma 
de decisiones frente a las 
condiciones del entorno 
organizacional (demandas, 
capacidades, actores interesados, 
etc.) 
Buscar y obtener conocimiento clave, 
requerido por la UTD, para contribuir al 
diseño de alternativas de decisión, que 
compiten por recursos escasos frente a 
las condiciones del entorno 
organizacional (demandas, capacidades, 
actores interesados, etc.) 
                                               
 
30 El modelo se acota a centros de desarrollo tecnológico, centros nacionales de investigación y centros de 
excelencia.  
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Elemento MIGCTDE V 0.3 MIGCTDE V 1.0 
Diseñar y evaluar el impacto 
esperado de las alternativas de 
conocimiento consideradas a 
través del trabajo con expertos, 
como elementos para la toma de 
decisiones frente a las condiciones 
del entorno organizacional. 
Diseñar y evaluar el impacto esperado (ex 
ante) de las alternativas de decisión 
basadas en conocimiento, a través del 
trabajo con expertos, para ilustrar las 
consecuencias de elegir alguna de las 
alternativas que se plantean. 
Definir la alternativa de 
conocimiento pertinente y viable, 
así como la asignación de recursos 
para su implementación como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional 
Apoyar la elección de la alternativa a 
través de procesos de GC que faciliten la 
decisión de la UTD; igualmente soportar 
la asignación de recursos para su 
implementación, como respuesta a las 
condiciones del entorno organizacional 
Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales 
(financiación, alianzas, recursos 
humanos e infraestructura) para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionado como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional 
Utilizar los conocimientos y capacidades 
organizacionales (financiación, alianzas, 
recursos humanos e infraestructura) para 
implementar la decisión o curso de acción 
seleccionado como respuesta a las 
condiciones del entorno organizacional 
Establecer e implementar los 
mecanismos (técnicas y recursos) 
de seguimiento y evaluación a los 
resultados e impacto  del curso de 
acción implementado, como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional. 
Establecer e implementar los mecanismos 
(técnicas y recursos) de seguimiento y 
evaluación a los resultados e impacto  del 
curso de acción implementado, como 
respuesta a las condiciones del entorno 
organizacional y realimentación a la 
alternativa implementada. 
Fuente. Elaboración propia 
Las observaciones y comentarios al MIGCTDE en su versión 0.3 reconocen la rigurosidad 
en su construcción, su orientación total a cubrir todas las etapas que establece la teoría de 
la decisión para examinar un grupo de alternativas; busca facilitar la elección de 
alternativas que compiten para la asignación de recursos escasos y que en esa medida 
puede ser un instrumento útil que contribuya a la TD estratégicas. Así mismo el modelo 
puede ilustrar las consecuencias de elegir alguna de las alternativas que se plantean. 
De igual manera el análisis del experto en TD plantea que el modelo tiene como limitante 
que gran parte de las decisiones estratégicas se toman por intuición y experiencia de quien 
está encargado de la elección (UTD). En consecuencia, no siempre la alternativa que 
genera mayor nivel de beneficio en los estudios de prefactibilidad o a través de un modelo 
de decisión, es la que resulta eligiéndose.  
En conclusión, el experto concluye que el MIGCTDE es un instrumento que permite 
integrar conocimiento que puede ser útil para la toma de decisiones estratégicas. El aporte 
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del modelo es que a través de la integración de procesos de GC, se codifican los pasos 
que la teoría de la decisión ha señalado para facilitar los procesos de elección. En la Tabla 
6-14 se presentan la descripción del MIGCTDE v 1.0. 










Identificar conocimiento clave 
explícito y tácito al interior y al 
exterior de la organización, requerido 
por la unidad de toma de decisiones 
(UTD), para dar respuesta a las 
demandas y oportunidades del 
entorno organizacional; en relación 
con los actores involucrados, los 
intereses priorizados y los recursos 









Buscar y obtener conocimiento clavé, 
requerido por la UTD, para contribuir 
al diseño de alternativas de decisión, 
que compiten por recursos escasos 
frente a las condiciones del entorno 
organizacional (demandas, 









Diseñar y evaluar el impacto31 
esperado de las alternativas de 
decisión basadas en conocimiento, a 
través del trabajo con expertos, para 
ilustrar las consecuencias de elegir 







Apoyar la elección de la alternativa a 
través de procesos de GC que 
faciliten la decisión de la UTD; 
igualmente soportar la asignación de 
recursos para su implementación, 






Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales 
(financiación, alianzas, recursos 
humanos e infraestructura) para 





                                               
 
31 Análisis de impacto ex ante a través de criterios específicos.  







procesos de GC 
acción seleccionado como respuesta 





Establecer e implementar los 
mecanismos (técnicas y recursos) de 
seguimiento y evaluación a los 
resultados e impacto32  del curso de 
acción implementado, como 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional y 






Fuente. Elaboración propia 
El MIGCTDE V 1.0 comprende tres dimensiones tácitas que hacen alusión a los eventos 
emergentes que pueden ocurrir: i) antes de la decisión, durante los componentes de 
identificación y búsqueda de las alternativas de solución frente al objeto decisorio; ii) 
durante la decisión, en el desarrollo de los componentes de análisis y elección de 
alternativas de solución; y, iii) después de la decisión, en el desarrollo de los componentes 
de implementación y seguimiento y evaluación de los resultados de la decisión. 
6.3 Síntesis 
El fortalecimiento y evolución del MIGCTDE desde su versión 0.1, 0.2, 0.3 y 1.0 se enfocó 
en establecer la consistencia interna y confiabilidad del proceso GC-TDE, su objetivo, sus 
componentes generales y detallados.  
 
El fortalecimiento en su Etapa 1 se enfocó en refinar los descriptores generales, detallados 
y la relación entre los componentes del modelo, por parte de tomadores de decisiones en 
una organización de I+D+i (fortalecimiento de la v 0.1 a través de un estudio de caso). 
Como resultado secundario la organización adapto el modelo a su proceso estratégico de 
conformación del portafolio de proyectos (Anexo C). El proceso adaptado fue objeto de 
revisión con una unidad de toma de decisiones y considerado para su incorporación en el 
modelo corporativo de gestión de conocimiento.  
                                               
 
32 Evaluaciones ex post  
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Se escogió el alfa de Cronbach como coeficiente para medir la confiabilidad del 
instrumento de revisión. Este coeficiente se calculó para el conjunto de variables con las 
que se evaluó cada componente GC-TDE y se realizó la prueba consistente de calcular 
este coeficiente excluyendo de forma iterativa una variable del conjunto de variables 
evaluadas para cada proceso. Con estos valores se exploró la consistencia interna y 
fiabilidad del instrumento y, por consecuencia, la consistencia interna y fiabilidad de los 
componentes.  
 
Con el análisis de fiabilidad realizado con el cálculo del Alfa de Cronbach se obtuvieron 
valores para este coeficiente que superan el valor de referencia comúnmente utilizado 
(0,7), como se presentó en la Tabla 6-3. Esto indica la consistencia interna del instrumento 
utilizado, por lo cual se podría afirmar que hay consistencia interna y confiabilidad en los 
descriptores generales y detallados del MIGCTDE v0.1.  
 
Las percepciones recibidas sobre el modelo por parte de los tomadores de decisiones de 
la Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria – Agrosavia a la versión 0.1, 
permitieron entender y vincular elementos clave de este tipo de organizaciones. Es 
importante resalta que frente a la pregunta ¿Cuál es la viabilidad de implementar los 
componentes en organizaciones de I+D+i en América Latina y el Caribe?, se recibieron 
comentarios positivos como “se sustenta en procesos ya probados por instituciones 
de I+D+i que pueden ser adaptados a la particularidad de cada una”; “Puede 
contribuir a los modelos de gestión de proyectos que no son tan estructurados y su 
gestión parte de grupos de trabajo consolidados con líneas claras de investigación 
asociadas a áreas del conocimiento”.  
Las observaciones de mejora realizadas por los tomadores de decisiones al objetivo del 
modelo, sus componentes y factores, fueron incluidas en el MIGCTDE v0.2. 
 
De manera homóloga a lo descrito con antelación en la Etapa 2, el MIGCTDE v0.2 fue 
objeto de revisión y fortalecimiento por un grupo de expertos en GC y gestión de la I+D+i. 
A través de un instrumento de revisión del modelo, los expertos evaluaron la consistencia, 
pertinencia y claridad de componentes generales, componentes detallados, relaciones y 
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factores de este. El instrumento se construyó con los textos de los resultados de la Etapa 
1 de fortalecimiento que conforman el MIGCTDE v0.2.  
 
La confiabilidad de las respuestas al instrumento se calculó igualmente con el Alfa de 
Cronbach. Los valores de este indicador son superiores al valor de referencia de 0,7 y 
superiores a los valores de la Etapa 1 (Tabla 6-3); de igual manera que en la fase anterior 
se podría afirmar que hay consistencia interna en la descripción general, detalla, su 
interrelación y los factores que comprenden los componentes del MIGCTDE v0.3.  
 
Los expertos en GC, gestión de la I+D+i, contribuyeron a fortalecer desde sus áreas de 
conocimiento el modelo desde lo conceptual y lo procedimental destacando comentarios 
de expertos nacionales como “Los componentes son coherentes y agrupan los 
elementos fundamentales”; “Claridad en la postura de GC”; “El modelo cubre todas 
las etapas que establece la teoría de la decisión para examinar un grupo de 
alternativas que compiten para la asignación de recursos escasos y en esa medida 
como instrumento puede ser útil” y de expertos internacionales como “Modelo 
complejo que puede ser ajustado a la realidad de las organizaciones de I+D+i de la 
Región”; “Modelo con potencial de adaptación a un contexto específico sectorial 
para ser robustecido”; “el modelo a través de la integración de procesos de GC, 
codifica los pasos que la teoría de la decisión ha señalado para facilitar los procesos 
de elección”. 
 
Es así como los comentarios y ajustes de los expertos permitieron consolidar el MIGCTDE 
v0.3, el cual fue objeto de revisión por parte de un experto en ciencias de gestión, 
específicamente en teoría de la decisión y toma de decisiones. La revisión permitió enfocar 
el objetivo del modelo y su alcance bajo dos perspectivas mayores: 
• El modelo debe definir: a que situaciones de decisión va enfocado, el conocimiento 
clave requerido en las fases que establece la teoría de la decisión para la selección 
de alternativas y las posibles consecuencias de elegir alguna de las alternativas. 
La GC robustece el modelo por encima de los modelos tradicionales de decisión.  
• El modelo se limita a: contribuir a una toma de decisiones estratégicas, pero no 
define como tal la decisión, siendo esta responsabilidad de la UTD; ofrece 
conocimiento clave para facilitar la toma de decisiones. 
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A partir de las perspectivas, aportes y ajustes propuestos por los expertos en cada una de 
las tres fases de fortalecimiento, se refino el modelo en su objetivo, su alcance y se 
establecieron los límites del modelo. Así mismo, se fortalecieron los descriptores generales 
de los componentes del modelo.  
Resultados parciales de este proceso de fortalecimiento dieron origen a la ponencia y acta 
de conferencia titulada: Flórez-Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-
Romero, C. A. (2018b). Knowledge Management Processes Interrelation into Strategic 
Decision-Making: Towards an Integrated Model. In E. Bolisani, E. Di Maria, & E. Escarso 
(Eds.), Proceedings of the 19th European Conference on Knowledge Management, ECKM 
(pp. 264–277). 
Finalmente, el proceso de fortalecimiento desarrollado en este capítulo permitió cumplir 
con el cuarto objetivo de esta investigación: “…Fortalecer el modelo conceptual de 
integración a través de un método secuencial de revisión…” 
En su conjunto los resultados de los capítulos previos y de este capítulo permiten cumplir 
el objetivo general de esta investigación: “…Diseñar un modelo conceptual de integración 
de procesos de gestión de conocimiento para la toma de decisiones estratégicas en 
organizaciones de Investigación, Desarrollo e Innovación…” 
 
 
7. Conclusiones  
En la presente disertación doctoral se diseñó un modelo conceptual que permite integrar 
procesos de GC, para fortalecer y facilitar las fases que la teoría de la decisión ha 
reconocido para la elección de alternativas enfocadas a la estrategia de la organización 
(MIGCTDE), aplicable a organizaciones de I+D+i del contexto colombiano. El modelo 
diseñado contiene: (1) la descripción del dominio del modelo, es decir, la contextualización 
de los constructos de gestión de conocimiento, toma de decisiones estratégicas y el 
contexto de las organizaciones de I+D+i, así como los elementos clave que soportan desde 
la teoría su estructura; (2) la descripción general del modelo, esto es, el objetivo del 
modelo, su alcance, sus limitaciones, la comunidad de interés a la que va dirigido, el 
contexto previsto de uso, sus seis componentes fundamentales, relaciones entre 
componentes y su proceso integrado GC-TDE general; (3) la descripción detallada del 
modelo. En otras palabras, para cada componente se describe su propósito, factores 
habilitantes, transformación de conocimiento y actividades, y proceso integrado GC-TDE 
adaptado al proceso organizacional de selección de proyectos de I+D+i – Estrategia de 
portafolio de proyectos; y (4) la descripción de las actividades de iteración con las que se 
construyó el modelo. Con todo lo anterior se cumplieron a plenitud el objetivo general y los 
objetivos específicos que fueron definidos y aprobados en la propuesta de investigación 
doctoral. 
El enfoque metodológico aplicado en esta investigación fue un factor clave para que el 
modelo diseñado, contemplara características identificadas de múltiples fuentes de 
información desde la literatura académica y aquellas manifestadas por diferentes 
participantes, desde la integración de percepciones y realimentación de un grupo de 
tomadores de decisiones en un centro de desarrollo tecnológico en Colombia, 
investigadores vinculados a la Universidad Nacional de Colombia, universidades 
extranjeras y otras universidades del país, con experiencia en GC, TD y Gestión de la 
I+D+i. En consecuencia, se concluye que la integración con expertos de otros contextos 
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que investigan temáticas similares es un aspecto esencial para el diseño de iniciativas 
como el MIGCTDE.  
En términos del alcance de los objetivos, el enfoque metodológico proporcionó resultados 
que se refinaron acorde a la ejecución de las fases secuenciales e iterativas de la 
investigación. Así mismo, las observaciones recibidas en los diferentes ejercicios de 
realimentación dada la metodología garantizan que el modelo propuesto contiene aspectos 
clave del contexto de las organizaciones de I+D+i, la cuales, a su vez, comprenden 
aspectos relevantes para el ámbito científico y académico. 
Sin embargo, es importarte resaltar la dificultad para conseguir una respuesta oportuna por 
parte de los expertos nacionales e internacionales, lo que influye en los tiempos de 
revisión, inclusión y realimentación al modelo desde lo teórico-conceptual como desde lo 
práctico. Esto toda vez que la comunidad de investigadores en GC, TD y gestión de la 
I+D+i, tienen en el MIGCTDE un referente base y punto de partida para el desarrollo de 
nuevas iniciativas de investigación; así como en su metodología de trabajo una guía o hoja 
de ruta para tal fin.  
Uno de los principales resultados frente a la literatura académica base de esta 
investigación fue identificar acorde con lo expuesto por Zhong (2008), que el conocimiento 
requerido para la TD comprende elementos racionales codificables como técnicas, 
métodos y modelos de decisión (conocimiento explícito); así como elementos emergentes 
de difícil codificación como sabiduría, inteligencia, y experiencia previa en situaciones de 
decisión. Elementos que pueden ser categorizados en factores de integración bajo una 
taxonomía específica, la cual comprende factores tecnológicos-procedimentales, 
organizacionales, decisorios y del entorno. Estos factores contemplan especificidades para 
cada una de las fases determinadas en la teoría de la decisión para la elección de 
alternativas.  
De igual manera las relaciones Interfase e Intrafase construidas en el capítulo 2 de este 
documento corroboran lo descrito por León (2013) y Bratianu & Bolisani (2015), en el que 
para cada fase del “proceso” decisorio, se requieren procesos específicos de GC, que 
definen su interacción y recurrencia. Es así como las premisas descritas en el anteproyecto 
de esta investigación, frente al análisis de 17 estudios para identificar cuatro tipologías de 
interacción de los procesos de GC en la TD, corroboran que la interacción GC-TD 
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relacional trabajada por Frach-León et al., (2013), Jinbo et al., (2011) y Litvaj & Stancekova, 
(2015), se fundamenta en la integración e interacción de los procesos de GC como 
actividades categorizadas en fundamentales, complementarias y de conexión.  
El proceso integrado GC-TDE descrito en el capítulo 4 como elemento fundamental del 
modelo, permite entender cómo puede estructurarse una estrategia organizacional basada 
en GC, considerando elementos racionales y emergentes (Mintzberg & McHugh, 1985); 
adoptando el esquema de referencia para toma de decisiones estratégicas propuesto por 
Harrison (1996), así como la premisa de Zack (2002) en que todo proceso organizacional 
requiere adquirir, desarrollar, transformar, mantener, hacer disponible y evaluar 
conocimiento.  
Existen aún vacíos entre la GC y su integración a la TD específicamente en la codificación 
del conocimiento tácito del tomador de decisiones en momentos de emergencia 
(Evangelou et al, 2005;2006:2007), lo cual es una limitante del modelo toda vez que este 
contribuye a la incorporación de conocimiento en cada fase de TD, pero la elección sigue 
siendo determinada en gran parte por la subjetividad del tomador de decisiones. 
En cuanto a las organizaciones de I+D+i el modelo se alinea con la construcción de la 
estrategia de este tipo de organizaciones descrita por Pisano (2012), con el modelo de 
cadena de valor de la I+D+i propuesto por Khodabakhshian, Khosravi, & Mashayekhi, 
(2013) y el modelo de gestión de portafolios de proyectos en organizaciones de I+D+i 
propuesto por Tian et al. (2005). Así mismo, se reconoce la importancia en el modelo del 
proceso de protección de conocimiento, desde las actividades de propiedad intelectual de 
la I+D+i, lo que contribuye al estudio de armonización de la GC de Heisig (2009) basado 
en 160 marcos de referencia de GC en el cual solo en cinco estudios se hace mención de 
este proceso, con lo cual este estudio contribuye a que el proceso de protección de 
conocimiento, se reconozca como un elemento clave en las organizaciones de I+D+i. 
Este trabajo hace parte de aquellos referidos como tópicos prominentes o destacados en 
las áreas de investigación en GC y TD, ingeniería del conocimiento, ingeniería de la 
organización, gestión organizacional y teoría de la decisión, junto con estudios 
contemporáneos como: i) Raudeliūnienė et al. (2018) que proponen un modelo de GC en 
la organización para la creación de valor a través de ciclos de interacción y realimentación 
que fortalezca la calidad de las decisiones e implementación de la estrategia; ii) Bhardwaj 
202 
Modelo conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la 
toma de decisiones estratégicas en organizaciones de investigación, desarrollo e 
innovación - I+D+i 
 
& Singh, (2018) en su trabajo de modelamiento de los efectos del CI en la TD desde una 
perspectiva de procesos de GC, destacan como los procesos de creación, transferencia y 
codificación de conocimiento, son procesos moderadores de como el CI influencia la TD y 
por ende la eficiencia en la organización; y, iii) Abubakar, Elrehail, Alatailat, & Elçi, (2017), 
investigan sobre la incidencia de la GC en el estilo de TD y por extensión en la eficiencia 
organizacional, destacan como la TD racional y la TD intuitiva moderan de manera 
diferente la influencia de la GC en la eficiencia organizacional.  
Los aportes a los constructos de base de esta investigación se derivan de la RSL descrita 
en el capítulo 1, en la cual se identificaron 32 estudios clave de los cuales 17 representan 
la evolución histórica de la interacción de la GC en la TD en la organización. El análisis de 
dicha evolución conlleva a proponer cuatro tipologías de interacción entre los procesos de 
GC y las fases de TD (especificidad, transversalidad, focalización y relacional). Estas 
tipologías pueden ser utilizadas como marco de referencia para futuras investigaciones en:  
i) toma de decisiones basada en conocimiento; ii) investigación en ingeniería del 
conocimiento e ingeniería de la organización; y, iii) en gestión organizacional y teoría de la 
decisión.  
Las relaciones Interfase, Intrafase y los factores taxonómicos de integración GC-TD 
identificadas en el capítulo 2, son la base de trabajo, para el análisis de procesos en la 
organización, en las diferentes áreas en que se desarrolla la TD estratégicas (áreas 
administrativas, áreas financieras, áreas de recursos humanos, áreas de infraestructura, 
áreas de tecnologías de la información y las comunicaciones, etc.).  
Las matrices de interrelación desarrolladas y descritas en el capítulo 3 se convirtieron en 
una aproximación funcional, a la interacción entre procesos de GC y TD, al representar de 
manera gráfica las relaciones Interfase e Intrafase construidas en el capítulo 2. Estas 
matrices muestran los flujos de entrada-transformación-salida, para finalmente, acoplarse 
en un esquema de interrelación matricial de procesos de GC en la TD, evidenciando los 
ciclos de iteración y aprendizaje. Estas matrices se constituyen en un método de análisis 
para la interrelación de procesos de gestión de conocimiento en la organización, que puede 
ser replicado y adaptado para el análisis primario de interrelación de procesos de GC, en 
áreas específicas de la organización.  
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Para la línea de investigación del programa de Doctorado en Ingeniería – Industria y 
Organizaciones, “Sistemas y gestión de la tecnología la información el conocimiento 
y la innovación tecnológica en la industria y las organizaciones”, el proceso integrado 
GC-TDE diseñado en el capítulo 4 bajo el método de integración de procesos BPI y el 
estándar de diagramación de procesos BPMN, establece el flujo de trabajo para la TD 
basada en conocimiento, para cualquier proceso organizacional y en específico para el 
proceso estratégico de conformación del portafolio de proyectos, característico de 
organizaciones de I+D+i. En consecuencia, dicho proceso cumple con la integración GC-
TD. 
El proceso integrado GC-TD estandarizado se constituye en el elemento de referencia para 
analizar, procesos que impliquen análisis decisorios en la organización, acorde con su 
estructura jerárquica. De igual manera el proceso integrado específico para el 
macroproceso de conformación del portafolio de proyectos, para organizaciones de I+D+i, 
es la base para la construcción de los procesos integrados en: infraestructura, capacidades 
y desarrollo de I+D+i.  
Finalmente, el método de fortalecimiento secuencial del MIGCTDE desarrollado en el 
capítulo 6 que derivó en la versión 1.0 presentada en el capítulo 5, permitió integrar la 
perspectiva de tomadores de decisiones en organizaciones de I+D+i, expertos en GC, 
expertos en TD y expertos en gestión de la I+D+i; para completar un trabajo riguroso. Es 
así como el modelo puede ser considerado un modelo conceptual, replicable y adaptable 
en organizaciones de I+D+i, para el fortalecimiento de acciones orientadas al diseño, 
análisis y seguimiento a su estrategia.    
El aporte al contexto de las organizaciones de I+D+i es un modelo conceptual con 
descriptores generales y detallados, para la integración de la GC en la TD en sus procesos 
organizacionales estratégicos y tácticos. Igualmente, es importante destacar que el modelo 
se adoptó en el Centro de Investigación Agrosavia, teniendo como base la versión 
adaptada final (Anexo C); que fortalece la reestructuración del proceso estratégico de 
gestión de la agenda corporativa de I+D+i, y contribuye a la ruta organizacional para la 
conformación del portafolio de proyectos. De igual manera actualmente el modelo es línea 
de base para la estructuración de una unidad de vigilancia tecnológica e inteligencia 
competitiva, basada en procesos de gestión de conocimiento.  
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Las implicaciones prácticas del modelo en las organizaciones pueden inferirse a partir del 
estudio de caso desarrollado durante el fortalecimiento secuencial del modelo. El centro 
de investigación objeto del estudio de caso, ha logrado identificar las fortalezas y 
debilidades de su modelo de GC, frente a la identificación y adquisición de conocimiento 
relevante, la transferencia de ese conocimiento a los actores organizacionales clave, la 
protección del conocimiento generado (tecnologías, modelos productivos, bioproductos, 
entre otros) y el seguimiento y evaluación al conocimiento generado, transferido, adoptada 
y adaptado.  
Es así cómo, el MIGCTDE coadyuvo a la reestructuración de su proceso estratégico de 
flujo de agenda, el cual tiene por objetivo conformar el portafolio de proyectos de 
investigación, vinculación y fortalecimiento que comprende una apuesta estratégica de 
corto, mediano y largo plazo, en el entendido que el accionar de este centro comprende 
cadenas productivas agropecuarias de diferente naturaleza (cultivos perennes, 
transitorios, frutales, hortalizas, raíces y tubérculos y ganadería y especies menores), así 
como diferentes área de conocimiento que abarcan las ciencias agrícolas, biológicas, 
químicas, veterinarias, económicas y de ingeniería. El modelo contribuye a que la 
organización fortalezca sus instancias de decisión tanto centralizadas y descentralizadas, 
de pertinencia científico-tecnológico, cómo de viabilidad económica, social y ambiental. 
De manera general el modelo contribuye a que este tipo de organizaciones potencialmente 
desarrolle capacidades, eficiencia, aprendizaje, así como la generación de ventajas 
comparativas y competitivas, toda vez que este puede adaptarse e implementarse en otros 
procesos estratégicos cómo: 
• Procesos relacionados con la selección, formación y fortalecimiento del recurso 
humano especializado en las áreas misionales y de soporte. 
• Procesos relacionados con la actualización, adquisición y fortalecimiento de la 
infraestructura tecnológica y de soporte 
• Procesos relacionados con las actividades de ciencia y tecnología, específicamente 
con los niveles de madurez tecnológica en las áreas de conocimiento propias de la 
organización. 
• Procesos relacionados con la diseminación, difusión y divulgación de conocimiento 
científico, tecnología e innovaciones desarrolladas por la organización.  
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• Procesos relacionados con la prestación de servicios tecnológicos a la comunidad 
de interés o usuarios finales o clientes de la organización. 
7.1 Limitaciones 
Las limitaciones de cualquier proceso de investigación están relacionadas con las 
bondades o restricciones de la metodología diseñada, y de los métodos contemplados en 
cada fase del diseño metodológico. En este sentido se identificaron limitaciones 
específicas para cada fase. 
• Fase I – RSL: el diseño de la ecuación de búsqueda o estrategia de búsqueda 
establecido en la metodología de Kitchenham et al. (2009), se limita a la búsqueda en 
los campos de título, resumen y palabras clave, los términos clave definidos, lo que en 
algunos casos puede excluir artículos de base porque sus metadatos no coinciden con 
la búsqueda. Sin embargo, aunque se incluyeron algunos documentos por fuera de la 
estrategia de búsqueda, sigue siendo una limitante. 
• Fase II y Fase III: la construcción de las relaciones y factores a través del método de 
ACC con el soporte del software Atlas TI, acorde con la metodología de Hsieh et al. 
(2005), tiene como limitante el componente subjetivo en la interpretación de los valores 
de frecuencia e intensidad para la clasificación de los procesos de GC como 
actividades fundamentales, de soporte o de conexión. La limitante se minimiza con la 
revisión secuencial de las versiones del modelo.  
• Fase IV: el ejercicio de fortalecimiento tiene limitantes clásicas como el número de 
expertos que participo (aunque se encuentran dentro del rango de confiabilidad), los 
tiempos de respuesta y la posibilidad de realizar una valoración ex post a los ajustes 
propuestos. Sin embargo, cada etapa de fortalecimiento tuvo sus particularidades. 
Respecto al ejercicio tipo estudio de caso en una UTD en Agrosavia como organización 
de I+D+i, el rol de estos y su nivel de formación (1PhD, 3MSc y 2 Especialistas), hace 
que su contribución se oriente más a la praxis y a las características de este tipo de 
organizaciones, más que al fundamento conceptual de modelo. En cuanto al ejercicio 
sobre la percepción del grupo de expertos se identificaron dos limitantes. En primer 
lugar, relacionado a uno de los criterios de selección el cual se centró en aquellos 
expertos con proyectos publicados en las temáticas de interés durante los últimos años, 
por lo tanto, es posible que no tuvieran en cuenta expertos que hayan trabajado en GC 
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o gestión de la I+D+i en ámbitos diferentes al académico, cabe resaltar que tres de 
estos son consultores en el sector industrial y han generado spin-off en sus contextos.  
7.2 Futuras investigaciones 
El MIGCTDE v 1.0 es la primera versión investigativa para que estudiantes y practicantes 
en las áreas de GC, TD y gestión de la I+D+i, desarrollen trabajos futuros orientados a 
fortalecer la toma de decisiones basada en conocimiento en los niveles táctico y estratégico 
en la organización, y crear conciencia de la importancia de vincular elementos de 
planificación y considerar la emergencia en la selección de alternativas ante una 
oportunidad, brecha o interés en el ámbito de acción. Esta motivación conllevo, a proponer 
tres líneas de trabajo futuro diferenciadas en los niveles de formación de maestría y 
doctorado, y en las estancias posdoctorales. 
• Línea de trabajo maestría: está línea de trabajo abarca el diseño y construcción de 
métricas para evaluar la integración y eficiencia de los ocho procesos fundamentales 
de GC en la selección de alternativas de decisión en procesos organizacionales en el 
nivel táctico. Estas métricas fortalecerían el modelo conceptual, para poder 
estandarizar un protocolo de implementación y evaluación del nivel de adopción de 
este en UTD en organizaciones de I+D+i. De igual manera es necesario que el proceso 
integrado GC-TDE, sea estandarizado desde normas técnicas de gestión de la I+D+i 
como la NTC-5801, o normas del contexto internacional como la familia de normas 
UNE-166000. Paralelamente, el MIGCTDE puede ser objeto de trabajo desde cada uno 
de sus componentes específicos para fortalecer el análisis GC-TDE en cada una de 
las fases de la selección de alternativas definidas en la teoría de la decisión.  
 
Otra línea de trabajo sería el uso del Modelo para la construcción y estandarización de 
los tres macroprocesos complementarios de la estrategia de I+D+i, orientados a la 
infraestructura, capacidades en recurso humano y el desarrollo de la I+D+i per se.   
 
• Línea de trabajo doctorado: esta línea se alimentaría de la línea de trabajo de maestría 
y buscaría transformar el MIGCTDE de un modelo conceptual a un modelo de 
referencia, vinculando estudios de caso en diferentes organizaciones de I+D+i, así 
como un fuerte trabajo de campo para evaluar la percepción del modelo base en una 
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muestra representativa de los centros de desarrollo tecnológico e innovación 
reconocidos por Colciencias (72 actores reconocidos a 201833), así como el 
fortalecimiento del constructo de TD.  
 
• Línea de trabajo en estancia posdoctoral: Desarrollar una versión fortalecida del 
modelo conceptual desde las perspectivas de la ingeniería de conocimiento como 
nueva línea de trabajo en las áreas temáticas de GC y gestión de la I+D+i, al interior 
de grupos de investigación u organizaciones específicas de I+D+i.  
 
De manera complementaria el MIGCTDE puede ser sujeto de una reconfiguración en 
función de las actividades que se desarrollan en las organizaciones de I+D+i objeto de 
estudio (categorización de Colciencias), las cuales se analizan en función del modelo de 
madurez tecnológica. Esto implicaría que el MIGCTDE abarcaría diferentes estadios 
dependiendo del nivel de madurez de la organización de I+D+i, teniendo cómo primer nivel 
aquellas organizaciones enfocadas en investigación básica e investigación aplicada, cómo 
segundo nivel aquellas enfocadas en desarrollo tecnológico y como tercer nivel aquellas 
enfocadas en innovación. Lo anterior coadyuvaría al diseño de modelos de GC para la TD 
específicos para tipos de organizaciones de I+D+i en función de su nivel de madurez 
tecnológica.  
7.3 Productos de nuevo conocimiento 
• Artículo en revista internacional Clasificación SJR (Q3): 
 
Flórez-Martínez, D. H., & Sánchez-Torres, J. M. (2018). Toma de decisiones basada en 
conocimiento en organizaciones de I+D+i, identificación de la brecha de 





                                               
 
33 http://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/actores_reconocidos_junio_-2018_0.pdf  
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• Artículo en revista internacional (emerging sources citation index): 
 
Flórez-Martínez, D. H., & Sanchéz-Torres, J. M. (2018). Identificación de factores y 
relaciones clave para la toma de decisiones basada en conocimiento: una revisión 
sistemática de literatura. International Journal of Knowledge Engineering and 
Management, 7(18), 36–54. Retrieved from 
http://incubadora.periodicos.ufsc.br/index.php/IJKEM/article/view/5188/5236 
 
• Artículo en revista internacional clasificación SJR (Q2), sometido a 
evaluación.  
 
Flórez-Martínez, D. H., Sanchéz-Torres, J. M., & Ródriguez-Romero, C. A. (2019)Towards 
a Conceptual Model for Knowledge Management Processes Integration into Strategic 
Decision-making. Ingeniare. Sometido a evaluación en Noviembre de 2019.  
• Artículo en revista internacional clasificación Emerging Citation Index – 
Clariavate Analitycs – Web of Science. 
 
Flórez-Martínez, D. H., & Sanchéz-Torres, J. M. (2020) Análisis tridimensional de la 
interacción de procesos de gestión de conocimiento en la toma de decisiones en la 
organización. Revista Gecontec. Aceptada para publicación 
7.4 Productos de divulgación 
• Ponencia y acta de conferencia (Conference proceedings) en el VII Congreso de 
Conocimiento e Innovación -CIKI en ponencia y acta de conferencia titulada: 
 
Flórez-Martínez, D. H., & Sánchez-Torres, J. M. (2017b). Toma de decisiones basada en 
conocimiento, identificación y caracterización de factores y relaciones a través de una 
revisión sistemática de literatura. In F. Gauthier (Ed.), VII Congresso Internacional de 





• Ponencia y acta de conferencia (conference proceedings) en el XVII Congreso 
Latino-Iberoamericano de Gestión Tecnológica – Altec: 
 
Flórez-Martínez, D. H., & Sánchez-Torres, J. M. (2017a). Integración de procesos de 
gestión de conocimiento en la selección de proyectos de investigación, desarrollo e 
innovación. In XVII Congreso Latino-Iberoamericano de Gestión Tecnológica ALTEC 
2017. Gestión de la innovación para la competitividad: sectores estratégicos, 
tecnologías emergentes y emprendimientos (pp. 1–13). Ciudad de México. Retrieved 
from http://www.uam.mx/altec2017/pdfs/ALTEC_2017_paper_128.pdf  
 
• Ponencia, acta de conferencia (conference proceedings) y participación como 
miembro del comité técnico en el 16th LACCEI International Multi-Conference for 
Engineering, Education, and Technology (Scopus Indexed conference): 
 
Flórez-Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-Romero, C. A. (2018a). 
Gestión de agendas de investigación, desarrollo tecnológico e innovación a través de 
procesos de gestión de conocimiento, un estudio de caso. In 16th LACCEI 
International Multi-Conference for Engineering, Education, and Technology: 
“Innovation in Education and Inclusion”, 19-21 July 2018, Lima, Perú (pp. 19–21). 
 
• Acta de conferencia (conference proceedings) y ponencia en el Marco del 19th 
European Conference on Knowledge Management (Scopus Indexed Conference): 
 
 
Flórez-Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-Romero, C. A. (2018b). 
Knowledge Management Processes Interrelation Into Strategic Decision-Making: 
Towards an Integrated Model. In E. Bolisani, E. Di Maria, & E. Escarso (Eds.), 
Proceedings of the 19th European Conference on Knowledge Management, ECKM 
(pp. 264–277). http://toc.proceedings.com/41358webtoc.pdf.  
 
• Ponencia y poster en el VI Coloquio Doctoral REDAC.  
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Flórez-Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-Romero, C. A. (2018c) Modelo 
conceptual de integración de procesos de gestión de conocimiento para la toma de 
decisiones estratégica en organizaciones de investigación, desarrollo e innovación Version 
0.3. Sexto Coloquio de la Red de Doctorado en Administración, Ciencias de la dirección y 
afines. Bogotá D.C Colombia.  
• Ponencia y poster en el VII Coloquio Doctoral REDAC 
 
Flórez-Martínez, D. H., Sánchez-Torres, J. M., & Rodríguez-Romero, C. A. (2018c) 
Integración de procesos de gestión de conocimiento para la toma de decisiones 
estratégicas en organizaciones de I+D+i: Modelo Conceptual MIGCTDE v1.0. Septimo 
Coloquio de la Red de Doctorado en Administración, Ciencias de la dirección y afines. 
Manizales, Caldas, Colombia.  
7.5 Productos de fortalecimiento de capacidades 
nacionales 
• Formación de un Doctor en Ingeniería en el marco del programa de Doctorado en 
Ingeniería – Industria y Organizaciones de la Universidad Nacional de Colombia. 
 
• Acompañamiento como asesor en la formación de un maestrante en el marco del 
programa de maestría en Ingeniería – Ingeniería Industrial de la Universidad 
Nacional de Colombia, para la construcción de la Tesis: 
 
Enríquez-Rodríguez, J.M., (2019). Análisis de los procesos de gestión de la innovación 
en organizaciones agropecuarias de I+D+i del Putumayo.  Universidad Nacional de 
Colombia, Sede Bogotá. Tesis de Maestría. (Director: Jenny Marcela Sanchéz Torres; 





Anexo A. MIGCTDE v0.1 
Anexo B. Método de fortalecimiento MIGCTDE v0.1 
Anexo C. MIGCTDE Agrosavia 
Anexo D. MIGCTDE v0.2 
Anexo E. Método de fortalecimiento MIGCTDE v0.2 
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1. INTRODUCCIÓN  
El Modelo MIGCTDE construido abarca los elementos descriptores de tipo conceptual, de 
cómo se integran los procesos de GC en la toma de decisiones estratégicas, en un 
determinado proceso organizacional característico, donde para el caso de las OIDI, es la 
conformación de su portafolio de proyectos.  
El modelo comprende su definición conceptual soportada en elementos desde la GC y la 
TD como ejes de investigación, la descripción del dominio de los componentes del modelo, 
la descripción general de la estructura del modelo y la descripción detallada de los 
componentes. Esta primera versión fue construida, sujeta de revisión y realimentación por 
parte de expertos en los ejes de investigación relacionados, organizaciones tipo OIDI y un 
testeo de prueba en una OIDI nacional.  
El área de conocimiento o sistema a modelar es la integración de procesos de GC a la TDE 
en organizaciones de I+D+i, cuyo campo amplio de investigación en la toma de decisiones 
basada en conocimiento (Knowledge based decision-making). El modelo de integración 
puede adaptarse a procesos organizacionales en los que la TD conlleve a definir una 
estrategia. En la sección 4.2 la construcción del modelo conceptual tomo como base el 
proceso de selección de proyectos de I+D+i, que ocurre en empresas como universidades, 
centros de investigación y desarrollo tecnológico y en áreas de innovación en empresas 
multinacionales, proceso que define la estrategia de respuesta a las necesidades o 
demandas del entorno en CTI.  
El uso de modelos conceptuales en diferentes ámbitos de la investigación busca 
caracterizar un área de conocimiento (Daconta, Obrst, & Smith, 2003), definir los 
elementos claves de un sistema o proceso, así como sus relaciones y clarificar que se 
conoce y que no. Todo modelo conceptual debe ser representado tanto de forma gráfica 
 
como narrativa, donde el grado de detalle depende de la complejidad del evento del 
mundo real a modelar (Suter II, 1996) 
Una de las representaciones gráficas más utilizada son los diagramas de flujo que 
acompañados por la narrativa descriptiva, permiten generar una representación estándar 
para los actores involucrados (Nance, 1994), incluyendo límites del modelo, componentes, 
exclusiones, flujos de información, estructura de procesos; así como contemplar la 
realimentación por parte de expertos. 
Robinson (2008), propone categorizar los componentes de un modelo conceptual en 
aquellos relacionados con el dominio del problema (componentes de la situación) y aquellos 
relacionados con el dominio del modelo (parámetros de la técnica de modelamiento).  
Teniendo como base el método de diagrama de flujo de proceso como técnica de modelado 
(dominio del modelo) y los resultados en las secciones 2, 3 y 4 (dominio del problema), los 
componentes del modelo conceptual son (Tabla 1): 
 
Tabla 1. Componentes de un modelo conceptual  
Dominio Componente Representación 
Problema 
Entidades primarias 





Valores de los atributos de las entidades 
Entradas, realimentaciones salidas 
Limites  
Comunidad de interés 




Diagrama de flujo de 




2. MIGCTDE V-0.1 
 
La combinación de los componentes de dominio del problema y de los componentes de 
dominio del modelo, permiten definir los componentes de modelo de integración de 
procesos de GC al proceso de TDE en organizaciones de I+D+i. Estos son: 
 
 Descripción del dominio de los componentes del modelo: síntesis del dominio 
conceptual de los componentes del modelo, GC, TDE, organizaciones de I+D+i, 
integración de procesos.  
 
 Descripción general del modelo: objetivo, componentes del modelo (procesos 
integrados), relaciones entre los componentes, límites del modelo, contexto previsto 
de uso, comunidad de interés, consenso en los componentes del modelo,  
 Descripción detallada de los componentes del modelo: descripción de los 
componentes del modelo bajo el esquema BPMN/BPMI; entradas, salidas, ciclos de 
realimentación, eventos emergentes.  
2.1 Descripción del dominio de los componentes del MIGCTDE – OIDI 
 
En esta sección se presenta una síntesis del dominio conceptual de los componentes del 
modelo. Esta síntesis explica los fundamentos conceptuales y teóricos del modelo (Sección 
1), para gestión de conocimiento, toma de decisiones estratégicas, organizaciones de I+D+i 
e integración de procesos, que sirven como referencia para dimensionar el dominio de los 
procesos del modelo. 
 
Gestión de conocimiento  
Para comprender la GC es necesario tener claridad sobre el concepto de conocimiento, 
para este modelo el conocimiento es un activo y recurso calve de la organización a lo largo 
de su cadena de valor, factor de ventaja competitiva y sujeto de ser gestionado en el nivel 
operativo y estratégico (Grant, 1996; Fearnley & Horder, 1997; Alavi & Leidner, 2001). 
La GC es entonces una estrategia organizacional para la generación de una ventaja 
competitiva sostenible; es un conjunto de procesos en el que el conocimiento fluye a lo largo 
de la organización e interactúa con otros procesos organizacionales, utiliza conocimiento 
tácito y explícito e incide en la infraestructura de la organización (Earl, 2001; Alavi & Leidner, 
2001; Gold, Malhotra, & Segars, 2001; Galvis-Lista & Sánchez-Torres, 2014; Galvis-Lista, 
Sánchez-Torres, & González-Zábala, 2015). Es una estrategia que abarca ocho procesos 
en las organizaciones: Identificación, Adquisición, Creación, Codificación-almacenamiento, 
Transferencia, Aplicación-uso, protección y evaluación de conocimiento. 
 
Toma de decisiones estratégicas 
Para comprender la TDE, es necesario tener claridad sobre el concepto de decisión y el 
concepto de estrategia. Para este modelo una decisión es el resultado de fenómenos de 
racionalidad limitada, en el que se busca alcanzar niveles satisfactorios frente a una meta 
u objetivo; contempla la influencia del cómo llegar a los resultados, de quien genera los 
resultados; factores exógenos y endógenos y las características del resultado-decisión 
(Simon, 1960; 1976a; 1976b; 1978). 
 
Una estrategia es acorde con Mintzberg (1987;1998), “patrón de decisiones en una 
organización que determina y despliega sus objetivos, propósitos o metas, genera las 
 
principales políticas y planes para alcanzarlos; define el rango de negocios que la 
organización persigue, su posición económica y humana, la naturaleza de la contribución 
monetaria y no monetaria que busca entre sus actores”.  
Bajo estos conceptos una decisión estratégica es resultado de un proceso organizacional 
de aprendizaje, cuya finalidad es la elección de una alternativa o curso de acción que 
implica la creación de nuevo conocimiento, que incide en el proceso de formación de la 
estrategia, vincula racionalidad e “intuición”, experiencia (aprendizaje hacia atrás) y 
generación de expectativas (campo de posibilidades hacia adelante). 
La TDE es entonces un fenómeno organizacional de tipo procedimental que se caracteriza 
por el aprendizaje, combina conocimientos racionales limitados, capacidad e intuición de 
los tomadores de decisiones, así como la dinámica del contexto interno y externo de la 
organización; define cursos de acción o estrategias intencionadas, que son deliberadas e 
implementadas, a través de procesos organizacionales característicos (Mintzberg, 1990a; 
1990b; Harrison, 1996; Osborn, 1998). Harrison (1996), define seis fases a través de las 
cuales de desarrolla la TDE: identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y 
seguimiento y evaluación a la decisión.   
 
Organizaciones de Investigación, desarrollo e innovación 
Organizaciones cuya estrategia organizacional está conformada por los procesos de I+D+i, 
gestión a través de portafolios de proyectos, con estructuras complejas y recurso altamente 
especializado (Mintzberg & Quinn, 1996; Pisano, 2012). El conocimiento para este tipo de 
organizaciones es insumo para el desarrollo de innovaciones principalmente tecnológicas 
en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Drongelen & Inge, 1996; Elkins & Keller, 
2003; Argote, McEvyly, & Reagans, 2003), así como fomentar el aprendizaje organizacional 
(Salavou, 2004; Jensen et al, 2007) y definir los cursos de acción. 
La TD en este tipo de organizaciones se enfoca en la elección de su portafolio de proyectos 
(Bitman, 2005; Tian, Ma & Liu, 2002), que conllevan a la generación de la oferta de 
productos a través de las fases desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e 
implementación final del resultado obtenido (Cooper, 2001; Johansson & et al, 2008). Se 
relaciona con los otros componentes de la cadena de valor de la innovación como son la 
infraestructura, los procesos propios de la I+D y el recurso humano. 
 
Integración de procesos 
La integración de procesos organizacionales, se ha convertido en un área de interés para 
la optimización de recursos, al poder analizar y concretar actividades/metas de dos o más 
procesos en una única estructura (Morrison, Menzies, Koliadis, & Ghose, 2009).  
Para este modelo la integración procesos comprende la estructura y funcionalidad de estos, 
para el análisis de correspondencias y relaciones; opciones de integración y modelamiento 
del proceso integrado (Grossmann, Schrell, & Stumptner, 2007); (Grossmann, Schrefl, & 
Stumptner, 2004)). Se tiene como método de modelamiento el estándar de diagramación 
 
de procesos BPMN-BPMI, que permite representar la integración de los procesos de GC 
en las fases de TDE para procesos en organizaciones basadas en I+D+i. 
Tomando como base los elementos conceptuales presentados hasta ahora el MIGCTDE-
OIDI, se asume que los ocho procesos fundamentales de GC en la organización pueden 
ser integrados a la TDE que ocurre en los procesos organizacionales, en que se define la 
estrategia; para el caso de las OIDI, la conformación del portafolio de productos a través 
de la elección de proyectos.  
2.2 Descripción general del MIGCTDE  
 
En esta sección se presenta una descripción general del MIGCTDE. Esta descripción 
presenta el objetivo del modelo, sus componentes, relaciones y límites. 
Complementariamente, se describe la comunidad de interés del modelo, el contexto 
previsto de uso y las acciones que fueron tomadas para identificar y buscar consensos entre 
los actores involucrados en su construcción.  
 
Objetivo  
El objetivo del MIGCTDE es especificar los componentes de integración de procesos de 
GC a la TDE en OIDI, en términos de sus propósitos, resultados, factores y relaciones; 
aplicable en organizaciones de I+D+i del contexto colombiano. La especificación de estos 
componentes establece un marco de referencia aplicable a la cadena de valor de los 
procesos de I+D+i en las OIDI para la conformación de su portafolio de productos. La 
descripción de los componentes establece lo que se debe lograr (enfoque descriptivo), pero 
no determina como debe lograrse (implementación), siendo esto específico a las 
características del modelo organizacional de cada OIDI. 
 
Componentes del modelo 
El modelo tiene como base que la TD en la organización crea una nueva pieza de 
conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o combinación de 
piezas de conocimiento previas. Para lograr esto se toman como base los ocho procesos 
fundamentales de GC (identificación, adquisición, creación, codificación-almacenamiento, 
transferencia, uso-aplicación, protección y evaluación), las seis fases de toma de decisiones 
(identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento y evaluación), y 
las relaciones identificadas de los procesos por cada fase. En la Tabla 2 se presentan para 
cada componente del MIGCTDE, su nombre, identificador, descriptor-propósito y esquema 






Tabla 2. Componentes del MIGCTDE 






para la toma de 
decisiones 
IdCTD 
Identificación de las necesidades 
de conocimiento disponible y 
requerido, para la toma de 
decisiones frente a las condiciones 








para la toma de 
decisiones 
BdCTD 
Búsqueda y obtención de 
conocimiento relevante para la 
toma de decisiones frente a las 








para la toma de 
decisiones  
AdCTD 
Diseñar y evaluar alternativas de 
conocimiento para la toma de 
decisiones frente a las condiciones 





Decisión  DdCTD 
Definir la alternativa de 
conocimiento a implementar como 










Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales para 













Establecer e implementar los 
mecanismos de seguimiento y 
evaluación de resultados de 






Relaciones entre los componentes del modelo 
 
Los seis componentes que conforman el MIGCTDE deben ser entendidos como fases a 
través de las cuales de desarrolla la toma de decisiones basada en conocimiento, para la 
definición de la estrategia. Este conocimiento se relaciona en los componentes a través de 
los procesos de gestión de conocimiento, contemplando relaciones cíclicas y de iteración, 
características de procesos decisorios en ambientes complejos.  
 
Las relaciones del modelo se establecen a partir de un esquema de relacionamiento de 




El componente de identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones es el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción 
de la estrategia pretendida. Este componente direcciona la identificación de requerimientos 
de base frente a las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de la brecha 
organizacional, frente a una oportunidad o amenaza, se adquiere el conocimiento para 
caracterizar la brecha, se codifica el conocimiento clave y se transfiere al componente de 
búsqueda.  
 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y codificado 
(actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia 
la Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase de 
búsqueda), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones del entorno, 
crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías similares, a partir de 
criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para su análisis. 
 
Realimentación 1: La relación entre estos dos componentes, es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión de alternativas, siendo necesario identificar y adquirir estos elementos de 
conocimiento del entorno.  
 
Foco de condiciones emergentes 1: entre los componentes de identificación y 
búsqueda antes de que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que 
promueven la realimentación 1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que 
apuntan las alternativas, generando la necesidad de revisar si estas contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son transferidas para su 
análisis, dando inicio al Análisis de alternativas para la toma de decisiones (Fase de 
análisis), donde los analistas implementan los criterios establecidos, se codifican los 
resultados de la evaluación, y ordenan según prioridad los resultados por parte de los 
analistas y son transferidos a la instancia de decisión.  
 
En la instancia de decisión se desarrolla el componente de decisión (Fase de decisión), 
en el cual, los tomadores de decisiones definen la(s) alternativa(s) a implementar, se 
codifican los resultados y se transfieren a la instancia correspondiente.  
 
Foco de condiciones emergentes 2: en el componente de decisión, durante la elección 
del curso de acción a ejecutar, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden en la 
“estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; esto 
genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
 
 
Con la decisión establecida para ejecución, en el componente de Implementación del 
conocimiento decisorio (Fase de implementación), se generan las directrices para la 
puesta en marcha de la alternativa seleccionada, se codifican los resultados de la 
implementación y se transfieren para su evaluación a la instancia correspondiente.   
Realimentación 2:  conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada (decisión), es la relación entre los resultados de la implementación y su grado 
de respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia 
implementada y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes 
implementación, búsqueda, análisis, decisión.  
 
Foco de condiciones emergentes 3: los eventos inesperados ocurren durante los 
componentes de implementación y seguimiento a la implementación, hacen parte del primer 
ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el número de 
iteraciones entre la estrategia implementada y pretendida.  
 
Finalmente, el componente de seguimiento y evaluación al conocimiento generado en 
la toma de decisiones (Fase de seguimiento y evaluación), se evalúan los mecanismos 
de seguimiento a la ejecución, la codificación de resultados periódicos, la protección de 
resultados y la transferencia de estos. Estrategia implementada.  
 
Para representar las relaciones existentes entre los componentes tiene como base un 
diagrama general de la integración de procesos de GC en las Fases de TDE basado en la 
metodología BPMN, el cual es un elemento guía para la diagramación del modelo 











Figura 3. Diagrama estandarizado del modelo conceptual de integración de procesos de 
GC a la TDE 
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0  
 
Comunidad de interés  
El MIGCTDE fue construido para ser aplicable principalmente a organizaciones basadas en 
I+D+i en el contexto colombiano, específicamente Centros de Investigación y Desarrollo 
Tecnológico1 y Centros Nacionales de Investigación. Actualmente en Colombia cuenta con 
68 centros reconocidos. Las principales características de estos centros son: investigación 
aplicada y desarrollo tecnológico y prestación de servicios científicos y tecnológicos, 
formación de personal para la investigación, asesoría y consultoría.  
 
Contexto previsto de uso  
El MIGCTDE fue construido para ser usado en contextos organizacionales, en el marco de 
entidades cuya estrategia está basada en I+D+i en las cuales la toma de decisiones 
estratégica, se enfoca en la conformación de su apuesta de investigación configurada en 
su portafolio de proyectos. El MIGCTDE contribuye a alinear los procesos de formulación, 
evaluación y seguimiento a los proyectos de investigación, desde las unidades estratégicas 
de decisión.  
2.3 Descripción detallada de los componentes del MIGCTDE en OIDI 
 
En esta sección se presentan las descripciones de los componentes del MIGCTDE en OIDI, 
en términos de: propósito, factores habilitantes, transformación de conocimiento y procesos 
de GC para el proceso organizacional de selección de proyectos de I+D+i – Estrategia de 
portafolio de proyectos.  
 
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Identificación de requerimientos de conocimiento para la toma 
de decisiones. 
Propósito 
Identificación de los requerimientos de las propuestas de 
I+D+i, acorde con las necesidades del entorno y los 









Métodos de análisis del 
entorno 
 Conocimiento requerido 
                                                          
1 Acorde con el Departamento Administrativo de Ciencia y Tecnología – Colciencias son: organizaciones 
públicas o privadas, dedicadas al desarrollo de proyectos de investigación aplicada, el desarrollo de tecnología 
propia y actividades de transferencia que responden a necesidades y oportunidades de desarrollo social y 
económico del país, sus regiones y/o ciudades. Estos centros pueden ser de dos tipos: 
 
 Centros autónomos o independientes: poseen autonomía administrativa y financiera, personería jurídica 
propia y están legalmente constituidos. 
 Centros dependientes: adscritos a una entidad pública o privada, sin personería jurídica propia. Deben estar 
legalmente constituidos mediante acto administrativo o documento que haga sus veces. 
 
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
 Organizacionales: 
recursos, 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 
acceso a las fuentes de 
información 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Prioridades 
organizacionales 
 Objetivos  
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Conocimiento previo de la 
situación y su entorno 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Identificación – adquisición – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
La identificación de requerimientos para propuestas de 
I+D+i es el punto de inicio del modelo, a través del cual se 
desarrolla la construcción de la estrategia pretendida del 
portafolio de proyectos. Este componente direcciona los 
demás componentes, al identificar los requerimientos de base 
frente a las condiciones del entorno organizacional, para el 
análisis de propuestas, evaluadores y criterios de evaluación, 
adquirir las propuestas de proyectos, taxonomías de criterios 
de evaluación y perfiles de evaluadores; codificarlos y 
almacenarlos para su posterior transferencia.  
 
COMPONENTE 2: 
Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de 
decisiones. 
Propósito 
Seleccionar las propuestas de I+D+i, para su evaluación 







 Procesamiento y sistemas de 







 Conocimiento requerido 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, 




 Hipótesis  
 Interpretación  
 Transformaciones 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 





Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Transformación de 
conocimiento 
Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Adquisición – identificación – creación – transferencia 
Relacionamiento 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento 
identificado y codificado (actividad que desarrolla el propósito 
del proceso de transferencia de conocimiento), inicia la 
selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i, 
el cual adquiere las propuestas de proyectos, se crean 
unidades de decisión conformadas por propuestas en 
categorías similares criterios y evaluadores externos. Estas 
son transferidas para su análisis.  
 
Realimentación 1: la relación entre estos dos componentes, es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión, ya sea por propuestas, evaluadores o criterios, siendo necesario identificar y 
adquirir estos elementos de conocimiento del entorno.  
 
Foco de condiciones emergentes 1: entre los componentes de selección y análisis antes de 
que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que promueven la 
realimentación 1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que apuntan las 




Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Análisis de alternativas para la toma de decisiones 
Propósito 
Evaluar las propuestas de I+D+i, para su categorización y 







 Procesamiento y sistemas 
de apoyo a la TD 





estructura, cultura y 
estrategia 
 Características de los 
analistas 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, 
estructurales y tecnológicos 
 Conocimiento requerido 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos y técnicas de TD 




Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 





Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Evaluación – codificación -creación – transferencia 
Relacionamiento 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas 
son transferidas a los supervisores internos, dando inicio al 
componente de análisis de propuestas de I+D+i, donde los 
evaluadores implementan los criterios establecidos, se 
codifican los resultados de la evaluación, se codifican y 
ordenan según prioridad los resultados por parte de los 
supervisores y son transferidos al panel de decisión ampliado 
 
COMPONENTE 4: 
Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
Fase asociada Decisión 
Propósito 
Definir las propuestas de proyectos de I+D+i a ejecutar como 







 Procesamiento y sistemas 
de apoyo a la TD 
 Organizacionales: 
recursos, 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Características de los 
decisores. 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos de TD 
 Criterios de selección 
 Caracterización de la unidad 
de TDE 
 Características de la 
decisión   
 Transformaciones 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Racionalidad limitada  




Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Creación – codificación- transferencia 
Relacionamiento 
En panel de decisión ampliado se desarrolla el componente de 
elección de propuestas para ejecución de proyectos de I+D+i, 
en el cual supervisores, expertos externos e internos, definen 
 
COMPONENTE 4: 
Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
las propuestas a ejecutar, se codifican los resultados del panel 
y se transfieren los resultados a la instancia correspondiente. 
 
Foco de condiciones emergentes 2: en el componente de elección de las propuestas, 
durante la decisión de ejecución, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden en la 
“estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; esto 
genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Implementación del conocimiento decisorio. 
Propósito 
Utilizar los recursos organizacionales para la implementación 











estructura, cultura y 
estrategia 
 Transformaciones 
 Conocimiento requerido 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 
 Del entorno: 











Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – 
tácito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Aplicación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el 
componente de alistamiento para la ejecución de proyectos de 
I+D+i se generan recomendaciones para las propuestas con 
mayor orden de prioridad, se codifican los resultados del 
panel, se establecen directrices para la puesta en marcha y 
ejecución de los proyectos y se transfiere la orden de 
ejecución a proponentes y supervisores. 
 
Realimentación 2:  conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada, es la relación entre los resultados de la implementación y su grado de 
respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia implementada 
 
y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes alistamiento, 
selección preliminar, análisis, selección.  
Foco de condiciones emergentes 3: los eventos inesperados ocurren durante los 
componentes de alistamiento a la ejecución y seguimiento a la ejecución, hacen parte del 
primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el número 
de iteraciones entre lo implementado y lo pretendido.  
 
COMPONENTE 6: 
Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Seguimiento y evaluación al conocimiento generado en la 
toma de decisiones 
Propósito 
Establecer e implementar los mecanismos de seguimiento y 







 Mecanismos de 
seguimiento y control 
organizacional 





cultura y estrategia 
 Distribución de información 
oportuna y eficiente. 
 Conocimiento requerido 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Marco común de referencia 
para la TD 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Impacto de los resultados 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – 
explícito) 
Procesos de GC 
para la TD 
Evaluación – codificación – protección – transferencia 
Relacionamiento 
Finalmente, el componente de seguimiento a la ejecución de 
proyectos de I+D+i, se evalúan los mecanismos de 
seguimiento a la ejecución, la codificación de resultados 
periódicos, la protección de resultados y la transferencia de 
estos. Estrategia implementada. 
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ANEXO B: FORTALECIMIENTO DEL MODELO CONCEPTUAL DE INTEGRACIÓN DE 
PROCESOS DE GESTIÓN DE CONOCIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES 
ESTRATEGICAS EN ORGANIZACIONES DE INVESTIGACIÓN, DESARROLLO E 
INNOVACIÓN:  
MIGCTDE – OIDI V 0.1 
Ing. Diego Hernando Flórez Martínez., MSc. 
Candidato a Doctor en Ingeniería - Industria y Organizaciones 
Auxiliar Docente Universidad Nacional de Colombia Sede-Bogotá 
Facultad de Ingeniería Departamento de Ingeniería de Sistemas e Industrial 
 
Ing. Jenny Marcela Sánchez Torres., PhD. 
Profesora Titular Universidad Nacional de Colombia Sede-Bogotá 
Facultad de Ingeniería Departamento de Ingeniería de Sistemas e Industrial 
 
Carlos Alberto Rodríguez Romero., PhD. 
Profesor Titular Universidad Nacional de Colombia Sede-Bogotá 
Facultad de Ciencias Económicas 
 
Introducción  
Las organizaciones basadas en actividades de Innovación, Desarrollo Tecnológico e 
Innovación (I+D+i), se caracterizan por una estructura organizacional compleja y un recurso 
humano altamente especializado (Mintzberg & Quinn, 1996). Algunos modelos de este tipo 
de organización son las firmas de consultoría, las entidades de investigación1, agencias de 
publicidad entre otras. 
Su gestión operativa y estratégica se basa en la gestión de proyectos que convergen 
principalmente en innovaciones tecnológicas en forma de ideas, productos, procesos y 
servicios (Elkins & Keller, 2003; Argote, McEvily, & Reagans, 2003).  
Las organizaciones basadas en I+D+i desarrollan sus actividades bajo la modalidad de 
proyectos con enfoque de ciencia, tecnología e innovación (CTI), en la que su elección o 
priorización se caracteriza por: difícil predicción del impacto futuro de las alternativas, 
proceso multiactor y multinivel, uso de técnicas, métodos y modelos cualitativos-
cuantitativos (Bitman, 2005; Tian, Ma, & Liu, 2002). 
                                               
1 Ej. Universidades, centros de investigación, centros de desarrollo tecnológico, centro de excelencia 
y compañías intensivas en tecnología.  
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El proceso de selección de proyectos con enfoque de CTI, es intensivo en conocimiento y 
fundamentado en la TD estratégicas sujeta de racionalidad limitada y la 
intuición/experiencia de la unidad de toma de decisiones (UTD), es por esto por lo que el 
Modelo MIGCTDE propuesto, busca conceptualizar como los procesos de gestión de 
conocimiento se integran a la TD estratégicas. El siguiente estudio de caso tiene como 
objetivo probar y adaptar el modelo propuesto para efectos de realimentación y ajuste. Se 
obtiene para la investigación el MIGCTDE en su versión 0.3 y para la organización objeto 
de estudio el MIGCTDE adaptado a un proceso de la estrategia organizacional. 
El Protocolo de estudio de caso está conformado por el fundamento teórico, el diseño 
metodológico, la recolección de datos, el análisis de datos y el reporte de hallazgos. A 
continuación, se detallan cada uno de estos elementos.  
Fundamento teórico  
La metodología de investigación a utilizar será un estudio empírico de tipo estudio de caso, 
donde se investigan los fenómenos contemporáneos en su contexto (Yin, 2003), de 
naturaleza descriptivo, el cual consiste en probar una situación o fenómeno (Robson, 2002) 
La información recolectada será de tipo mixta, es decir, cuantitativa (incluye números, 
clases) y cualitativa (palabras, descripciones, diagramas, etc.) (Seaman, 1999) 
Toda vez que el modelo está orientado a organizaciones de Investigación, desarrollo 
tecnológico e innovación, se escoge un proceso organizacional vinculado a uno de los 
cuatro pilares fundamentales de la estrategia (Pisano, 2012): Infraestructura (¿Dónde?), 
Procesos de I+D+i (¿Cómo?), Recurso humano (¿Quién?) y Portafolio de proyectos 
(¿Qué?). Por la especificidad del modelo de gestión de la organización se escoge este 
último. 
Diseño Metodológico  
El diseño metodológico se basa en los fundamentos establecidos por Maimbo & Prevan, 
2005, que contemplan tres fases a saber: 
Fase 1 – Diseño y Planificación del estudio de caso: abarca las etapas delimitación del 
objetivo, población objetivo, muestra representativa, tiempo de prueba, alcance y aspectos 
específicos en relación con la muestra representativa. Abarca también el diseño de 
instrumentos de recolección y análisis de la información.  
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Fase 2 – Desarrollo del estudio de caso: esta fase comprende las etapas de trabajo con 
la muestra representativa, para la prueba, validación y ajustes al modelo. De manera 
general implica reuniones de trabajo, aplicaciones de instrumentos y sistematización de 
resultados. 
Fase 3 – Análisis de resultados y ajustes: En esta fase se analizan los datos mixtos 
obtenidos, a partir de los resultados obtenidos con el instrumento de validación del modelo 
adaptado a la especificidad de la muestra poblacional, por parte de los integrantes de esta, 
para su evaluación con el fin de realimentarlo, bien sea agregando, quitando o modificando 
los componentes de este. En la siguiente tabla se describen en detalle las tres fases. 
Fases Etapas Propósito 
Fase I - Diseño 






1. Definir el objetivo del 
estudio de caso,  
Realimentar el modelo MIGCTDE 
V.0.1 a través de una adaptación 
a un caso específico en una 
organización de I+D+i 
2. Especificar la población 
objetivo  
Acotar el contexto de validación. 
Centros de Investigación del 
Sector Agropecuario, 
reconocidos por el Departamento 
Administrativo de Ciencia, 
Tecnología e Innovación – 
Colciencias. 7 CENIS y 
Agrosavia.  
3. Seleccionar la muestra 
representativa  
Definir la organización de I+D+i 
Corporación Colombiana de 
Investigación Agropecuaria - 
Agrosavia 
4. Definición del tiempo de 
prueba 
2 meses  
5. Definición del alcance 
Prueba del modelo a través de 
adaptación a un proceso 
estratégico organizacional  
6. Definición de la Unidad de 
Toma de Decisiones 
Dirección de Investigación y 
desarrollo, Comité de Viabilidad.  
7. Diseño del instrumento de 
prueba y validación. 
Documento de adaptación del 
modelo al proceso estratégico 
organizacional 
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Fases Etapas Propósito 
Encuesta de validación del 
modelo 
Fase II - 
Desarrollo del 
estudio de caso: 
generalidades 






1. Selección del proceso de 
análisis 
Gestión de la agenda corporativa  
2. Revisión del proceso y 
documentación de soporte 
Documento proceso gestión de la 
agenda corporativa  
 
Documento criterios para el 
análisis de pertinencia  
 
Documento criterios para el 
análisis de vialidad 
3. Adaptación del MIGCTDE al 
Proceso 
Documento de adaptación 
MIGCTDE para la gestión de la 
agenda corporativa 
4. Selección de subproceso 
clave  
Evaluación de Viabilidad  
5. Adaptación del MIGCTDE al 
Subproceso clave. 
Capítulo de adaptación  
6. Revisión, ajustes y 
realimentación  
Factores de ajustes a través del 
instrumento de valoración.  




1. Análisis de elementos clave 
sobre el MIGCTDE 
Descriptores V 0.1 vs 
Descriptores adaptación 
2. Aprendizajes para el 
modelo 
Factores clave durante la 
adaptación 
3. Ajustes a componentes del 
modelo 
Incorporación de factores de 
ajustes 
4. MIGCTDE v 0.3 Descriptores v 0.3 
 
Instrumentos desarrollados  
Para el caso de estudio detallado en el siguiente diagrama se diseñaron dos instrumentos 
para la recolección de información 








Instrumento 1 – formato de adaptación del modelo al proceso corporativo: el formato 
toma como base la estructura del MIGCTDE V 0.1, los documentos corporativos asociados 
al proceso estratégico y el fundamento teórico de la investigación. El resultado es una 
versión del modelo adaptado para la organización, construido de manera colectiva con la 
unidad de análisis. 
Instrumento 2- formato de validación del modelo al proceso corporativo:  
El instrumento de validación está conformado por cuatro secciones orientadas a validar el 
modelo MIGCTDE adaptado al proceso estratégico corporativo, por parte de la unidad de 
toma de decisiones de la organización de I+D+i.  
SECCIÓN 1: CARACTERIZACIÓN DE LOS PARTICIPANTES  
1) ¿Cuál es su nombre?  
 
2) ¿Cuál es su dirección de correo electrónico?  
 
3) ¿En qué organización trabaja actualmente?  
 
4) ¿Cuál es su posición/cargo en la organización?  
 
5) ¿Hace cuánto tiempo (años) está vinculado con la organización? 
 
6) ¿Cuál es su máximo nivel de formación académica? 
 
Profesional       Especialización           Maestría             Doctorado 
 
7) ¿Cuánto tiempo de experiencia profesional/investigativa tiene usted? 
 
Menos de 1 año    De 1 a 5 años     De 6 a 10 años     De 11 a 20 años    Más de 20 años 
Contexto: Centros de Investigación y Desarrollo Tecnológico del sector 
agropecuario 
Caso de estudio: Agrosavia 
Unidad de análisis: Proceso de gestión de la agenda 
corporativa – Comité de Viabilidad como unidad de toma de 
decisiones.   
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8) Las respuestas a este instrumento representan: 
 
A toda la organización 
La división o departamento en el que trabajo 
Nombre de la división o departamento__________________ 
9)  Tamaño de la empresa 
 
Pequeña (1-49 empleados); Mediana (50-249 empleados); Grande (más de 250 
empleados) 
10) ¿Cómo elige la organización a los líderes o gerentes de proyecto?  
 
Designación permanente; Designación democrática; Designación temporal; Otros.  
11) ¿Seleccione la palabra que mejor describe la gerencia de proyectos en su 
organización? 
 
Centralizada; departamentalizada; por líder de proyectos; Otra 
En las siguientes secciones se presenta un conjunto de enunciados sobre los componentes 
del MIGCTDE, Con base en el enunciado se deben responder las preguntas planteadas. 
SECCIÓN 2: SOBRE EL DOMINIO DEL MODELO 
 
El objetivo del MIGCTDE es especificar los componentes de integración de procesos de 
gestión de conocimiento (GC) a la TD estratégicas en organizaciones de investigación, 
desarrollo e innovación (I+D+i), en términos de sus propósitos, resultados, factores y 
relaciones; aplicable en organizaciones de I+D+i del contexto colombiano. La especificación 
de estos componentes establece un marco de referencia aplicable a la cadena de valor de 
los procesos de I+D+i en las organizaciones, para la conformación de su portafolio de 
productos. La descripción de los componentes establece lo que se debe lograr (enfoque 
descriptivo), pero no determina como debe lograrse (implementación), toda vez que esto es 
específico a las características del modelo organizacional de cada organización. 
El MIGCTDE fue construido para ser usado en contextos organizacionales, en el marco de 
entidades cuya estrategia está basada en I+D+i en las cuales la TD estratégicas, se enfoca 
en la conformación de su apuesta de investigación configurada en su portafolio de 
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proyectos. El MIGCTDE contribuye a alinear los procesos de formulación, evaluación y 
seguimiento a los proyectos de investigación, desde las unidades estratégicas de decisión. 
1) Califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
objetivo del modelo presentado antes (Seleccione la respuesta apropiada para 
cada concepto):  
 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y alcance del modelo)  
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo)  
General (Evita detalles particulares de la implementación del modelo)  
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del modelo)  
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del modelo) 
 
2) ¿El planteamiento del objetivo sintetiza a un alto nivel lo que se debe lograr 
con el modelo? 
 
Concuerdo fuertemente; Concuerdo; Ni en acuerdo; ni en desacuerdo; Desacuerdo; 
Desacuerdo fuertemente. 
 
3) ¿Qué elementos deberían incluirse en el planteamiento del objetivo del 
modelo? 
 
SECCIÓN 3. SOBRE LOS COMPONENTES DEL MODELO 
El modelo tiene como base que la TD estratégicas en la organización crea una nueva pieza 
de conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o combinación 
de piezas de conocimiento previas. Para lograr esto se toman como base los ocho procesos 
fundamentales de GC (identificación, adquisición, creación, codificación-almacenamiento, 
transferencia, uso-aplicación, protección y evaluación), las seis fases de TD estratégicas 
(identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento y evaluación), 
las relaciones identificadas de los procesos por cada fase y el esquema de relación fase-
procesos. 
Califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente del modelo presentado antes es: (Seleccione la respuesta apropiada 
para cada concepto): 
 Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y alcance del componente)  
 Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del componente)  
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 General (Evita detalles particulares de la implementación del componente)  
 Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del componente)  
 Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del componente) 
 
3.1 Componente n 
 
Para cada uno de los elementos del componente: Descriptor general, fase de TD 
estratégicas asociada, Propósito, Descripción en organizaciones de I+D+i, factores 
habilitantes, transformación de GC, procesos de GC y descriptor de relaciones (descriptor 
detallado). Responda las siguientes preguntas.  
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se debe 
lograr al implementarlo? 
 
 Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y alcance del componente)  
 Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del componente)  
 General (Evita detalles particulares de la implementación del componente)  
 Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del componente)  
 Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del componente) 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción del 
componente? 
 
4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente importante  
 Poco importante  
 Nada importante 
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la Gestión de 
Conocimiento? 
 
Entre 0% y 20% Entre 21% y 40% Entre 41% y 60% Entre 61% y 80%, Más del 80% 
 
6) ¿Cuál es la viabilidad de implementar los componentes en organizaciones de 
I+D+i en Colombia? 
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Muy baja; Baja; Media; Alta; Muy alta  
 
SECCIÓN 4. SINTESIS Y COMENTARIOS FINALES 
1) En síntesis, podría afirmarse que el grupo de seis componentes descritos en 
las secciones anteriores cubre el dominio de integración de procesos de 
Gestión de Conocimiento para la toma de decisiones estratégicas. 
 
Plenamente En alto grado Aceptablemente Insatisfactoriamente No lo cubre  
 
2) ¿Cuál es el argumento principal que sustenta su respuesta anterior? 
 
3) ¿Podría suministrar los datos de contacto de algún experto vinculado a una 
organización de I+D+i, que pudiera contestar el cuestionario? (por favor 
registre el nombre, el correo electrónico y el país)  
 
4) ¿Desea que en un futuro se comparta con usted los resultados de esta 
iniciativa de investigación?  
 
Sí No  
 
5) ¿Tiene algún comentario adicional? 
 
Análisis de la información  
El análisis de la información de validación de la adaptación del modelo se basa en los 
resultados de la aplicación del instrumento, a los actores de la unidad de toma de 
decisiones. Este instrumento se les envió de manera previa para su familiarización con el 
mismo, con las preguntas y la secuencialidad de este, facilitando su diligenciamiento. De 
igual manera el conocimiento previo del modelo adaptado permitió obtener respuestas más 
robustas.  
Se codificaron las respuestas con relación a la estructura del modelo y sus componentes: 
Descriptor general, Fase de TD estratégicas asociada, Propósito, Descripción en 
organizaciones de I+D+i, factores habilitantes, transformación de GC, procesos de GC y 
relacionamiento; a través del método análisis cualitativo de contenidos para identificar 
elementos de relación, que convergen en los ajustes al modelo. 
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Reporte del estudio de caso  
Una vez el caso de estudio sea finalizado, se entregará un documento con los resultados 
obtenidos en la etapa de análisis y el modelo adaptado al caso corporativo para su uso y 
difusión en la organización. A continuación, se presentan el análisis de los instrumentos 
diligenciados por los actores en el estudio de caso: 
Ficha Técnica: 
 Número de personas que diligencian el instrumento: seis 
 Institución: Corporación Colombiana de Investigación Agropecuaria Agrosavia. 
 Instancias corporativas vinculadas: Dirección de Investigación, Oficina asesora 
de planeación y cooperación institucional, Dirección de Vinculación y Dirección 
administrativa y financiera. 
 Proceso estratégico modelado: Gestión de la Agenda dinámica Corporativa de 
I+D+i. 
 Proceso homologo estándar: gestión del portafolio de proyectos. 
 Tamaño de la empresa: Grande (más de 250 empleados) 
 
Sección 1: Caracterización de los participantes.  




















De 1 a 5
años
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 Nivel de formación y representatividad de las respuestas. 
 
 ¿Cómo elige la organización a los líderes o gerentes de proyecto?  
 














A toda la organización
La división o departamento en el que trabajo
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Sección 2: Sobre el dominio del modelo 
 Califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
objetivo del modelo presentado antes (Seleccione la respuesta apropiada para 
cada concepto):  
 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y alcance del modelo); Entendible 
(Brinda claridad sobre el alcance del modelo); General (Evita detalles particulares de la 
implementación del modelo); Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación 
del modelo); Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del modelo) 
 
El 72% de las respuestas se encuentran entre los niveles 4 y 5. Esto se interpreta en que 
la descripción del dominio del modelo es en un nivel alto completo, entendible, general, 
flexible y usable.  
 ¿El planteamiento del objetivo sintetiza a un alto nivel lo que se debe lograr 






































uso como guía en la
implementación del
modelo)




Anexo B. Estudio de Caso MIGCTDE v 0.1 13
 
El 83,33% de los encuestados valida los elementos descriptores del objetivo del modelo.  
 ¿Qué elementos deberían incluirse en el planteamiento del objetivo del 
modelo? 
  
No es claro si el modelo es para estrategias en Red o puede ser útil en general para 
organizaciones de GC 
Ninguno en particular 
Lo relativo a la pertinencia en relación con el PECTIA (agenda), MEC y MER y el 
impacto como adicional al seguimiento y evaluación y posterior al cierre 
Considero que el objetivo está planteado adecuadamente para el modelo 
El objetivo no debería limitarse a especificar los componentes de integración, sino 
también debería enfocarse a los procesos y compromisos de las partes vinculadas.   
Incluir el componente de transferencia del conocimiento 
 
Sección 3. Sobre los componentes del modelo 
 Componente 1 – Identificación de requerimientos de conocimiento para 
ideación de macroproyectos y/o proyectos (Identificación de conocimiento 
para la TD) 
 
¿Son los textos descriptivos del componente 1 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente del modelo presentado antes es:  
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Los descriptores del componente 1 se encuentran en un 66,67% en los niveles 5 y 4, es 
decir se consideran completos, entendibles, generales, flexibles y usables.   
Para una organización, obtener lo descrito en el componente 1 es: 
 
La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 83% (muy importante e importante).  











Completa (Cubre todos los
elementos dentro del
dominio y alcance del
modelo)
Entendible (Brinda claridad










Usable (Facilita su uso
como guía en la
implementación del
modelo)




Para una organización, obtener lo descrito en el 
componente 1 es:
Muy importante Importante Moderadamente importante
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¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados 
de los propósitos y descriptores del componente 
1? 
¿Qué otros elementos 
deberían incluirse para 
completar la descripción del 
componente 1? 
Creo que el lector se pierde entre la V 1.0 y 3.0.  En 
el punto 4 debería iniciarse con una aclaración de la 
V 3.0 como una versión mejorada y adaptada al 
proceso de la corporación 
Incluir el conocimiento previo al 
tema del proyecto con énfasis en 
investigación ya desarrollada 
Filtro de ideas Selección de la ruta estratégica 
¿Eventos inesperados, están asociados a riegos? 
escenarios posibles (otra 
alternativa), que se puedan 
identificar alternativas o marcar 
en la ruta este paso. 
Considero que los descriptores están claros 
En los factores habilitantes de 
proyectos de I+D+i “Acceso a 
conocimiento de proyectos de 
I+D+i ejecutados por otras 
entidades del SNCTA e 
internacionales" 
En aspectos · Tecnológicos-procedimentales: 
Tecnologías y procedimientos, debería incluirse 
temas de estado del arte y frontera del conocimiento 
en el tema de trabajo, discusiones de grupo para 
aporte de profundidad, etc. Pero el uso de fuentes 
bibliográficas para fortalecer las propuestas requiere 
de un tratamiento muy específico en nuestro modelo 
y es algo que no se está dando. 
Otros aspectos que pueden 
incluirse puede ser la consulta 





0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
Entre 61% y 80%,
Entre 41% y 60%
Más del 80%
¿En qué grado el componente 1 cubre el dominio 
de aplicación de la Gestión de Conocimiento?
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Podría incluirse el componente de articulación de 
ideas como resultado del trabajo colaborativo 
Incluir mayor detalle respecto a 
los mecanismos de validación de 
ideación 
 
 Componente 2 – Búsqueda de conocimiento para formulación de 
macroproyectos y/o proyectos (Búsqueda de conocimiento para la TD) 
¿Son los textos descriptivos del componente 2 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 









En un 86,67% los descriptores del componente dos son completos, entendibles, generales, 
flexibles y usables en un nivel 5-4. 
¿En qué grado el componente 2 cubre el dominio de aplicación de la Gestión de 
conocimiento? 
 

























Completa (Cubre todos los
elementos dentro del
dominio y alcance del
modelo)
Entendible (Brinda










Usable (Facilita su uso
como guía en la
implementación del
modelo)
Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
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La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 100% (muy importante e importante).  
¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente 2? 
¿Qué otros elementos deberían incluirse 
para completar la descripción del 
componente 2? 
Conocimiento externo y fortalezas 
corporativas o de los aliados 
En ninguno de los componentes se amplía 
el concepto de aliado como una forma de 
lograr sinergias en los procesos de 
investigación 
Corresponsabilidad Elementos mínimos del proyecto 
Están bien enunciados Es suficiente en la descripción 
Considero que los descriptores están 
claros 
Ninguno 
En cuanto a · Asignación de recursos 
por parte de la oficina asesora de 
planeación y cooperación institucional. 
Actualmente no se tiene claro que la 
oficina vaya a ser quien asigne recursos 
para este fin, pues esto va a salir de los 
recursos ya asignados a cada red y en 
este sentido cada una de las redes 
debería hacer la gestión de aprobación, 
claro que este es un tema por definir   
En la · Propuesta de valor de la OT a 
desarrollar, debería también tener un tema 
de evaluación ex ante de la OT, que es el 
compromiso, la cual puede valorarse en 
función de unos indicadores que están por 
definir. Igualmente, en algunos casos en la 
formulación es necesario realizar vigilancia 
tecnológica que permita definir que el 
desarrollo que se pretende obtener no es ya 
disponible, por lo que se debe hacer mucho 
énfasis en la revisión de literatura y estado 
del arte.  
El enunciado del propósito restringe la 
búsqueda de conocimiento solamente a 
la etapa de ideación. 
¿a qué se refiere la transición de sistemas 
de gestión?, incluir la etapa de valoración de 
recursos y programación de capacidades. 
 
 Componente 3 – Análisis de pertinencia de macroproyectos y proyectos 
(Análisis de alternativas para la TD) 
3; 50%3; 50% Muy importante
Importante
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¿Son los textos descriptivos del componente 3 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente 3 del modelo presentado antes es: 
 
En un 86,67% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, 
flexibles y usables en un nivel 5-4. 
¿En qué grado el componente 3 cubre el dominio de aplicación de la Gestión de 
Conocimiento? 
 







































uso como guía en
la implementación
del modelo)












Más del 80% Entre 61% y 80%, Entre 41% y 60%




¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y descriptores 
del componente 3? 
¿Qué otros elementos deberían 
incluirse para completar la descripción 
del componente 3? 
Uno de los criterios que debe tenerse en 
cuenta en la evaluación de pertinencia es lo 
inédito de la investigación, es decir que sea 
una investigación que no se haya realizado 
Asociado con la respuesta anterior es 
el análisis del marco conceptual 
Optimización de recursos Priorización de proyectos 
Pertinencia con relación al contexto PECTIA - 
Agenda 
Considerar lo señalado anteriormente 
con relación a la fase de contexto 
PECTIA, MEC, MER. No solo rigor 
científico 
Considero que los descriptores están claros Ninguno 
En el apartado que dice · Coherencia entre la 
propuesta del macroproyecto o proyectos con 
las demandas y prioridades de tipo sectorial. 
La coherencia también debe estar en función 
del estado actual de la tecnología en el área 
planteada y su aporte para hacer más 
eficientes los sistemas de producción.  
Análisis de posibles impactos 
económicos, sociales y ambientales.  
¿Cuáles son los sistemas de apoyo 
específicos para esta fase? 
Se requiere hacer mención de la 
actividad de priorización que deben 
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 Componente 4 – Análisis de viabilidad de macroproyectos y/o proyectos - 
decisión (Decisión basada en conocimiento) 
 
¿Son los textos descriptivos del componente 4 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente 4 del modelo presentado antes es: 
 
En un 70% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, 
flexibles y usables en un nivel 5-4. 
 
¿En qué grado el componente 4 cubre el dominio de aplicación de la Gestión de 
conocimiento? 
 



































uso como guía en
la implementación
del modelo)








Más del 80% Entre 61% y 80%, Entre 41% y 60%
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¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y descriptores 
del componente 4? 
¿Qué otros elementos deberían incluirse 
para completar la descripción del 
componente 4? 
Revisar muy bien los límites entre la 
evaluación de pertinencia y la de viabilidad 
Incorporar los pasos a seguir por la 
corporación cuando un proyecto no es 
viable 
Actualización de políticas internas Programación e indicadores de capacidad 
instalada 
Es claro Están bien descritos 
Considero que los descriptores están claros Ninguno 
En los aspectos de · Coherencia entre la 
propuesta del macroproyecto o proyectos 
con las demandas y prioridades de tipo 
sectorial · Criterios de evaluación de 
pertinencia de la ruta específica. Es 
importante aclarar que el comité de 
viabilidad no es un filtro de pertinencia, 
ellos no pueden hacer observaciones en 
cuanto a calidad técnica de la propuesta, o 
sobre contenidos, solamente si la 
corporación cuenta con los recursos de 
todo tipo para la ejecución de la propuesta. 
No pueden descartar una propuesta, solo 
comunicar que recurso sería el limitante y 
devolver para ajuste si es necesario o 
buscar las condiciones para cumplir con las 
necesidades para ejecución. 
Debe incluirse los criterios de viabilidad, y 
tener un ejercicio del balance de 
capacidades en cada una de las unidades 
administrativa, de laboratorios, de 
infraestructura, etc., que son los 
elementos de juicio en cuanto a 
capacidades, para que este comité pueda 
decidir al respecto. 
Aclarar el alcance respecto a la coherencia 
con las demandas y prioridades de tipo 
sectorial. Como tal esté no es un alcance 
que revisa viabilidad. 
Hace falta incluir bajo la codificación 
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 Componente 5 – Alistamiento y ejecución de macroproyectos y/o proyectos 
(Implementación de la decisión basada en conocimiento) 
¿Son los textos descriptivos del componente 5 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente 5 del modelo presentado antes es: 
 
En un 86,67% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, 
flexibles y usables en un nivel 5-4. 







































uso como guía en la
implementación del
modelo)














Entre 61% y 80%, Más del 80% Entre 21% y 40%




Para una organización, obtener lo descrito en el componente 5 es: 
 
¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente 5? 
¿Qué otros elementos deberían 
incluirse para completar la descripción 
del componente 5? 
Incluir el tema de corresponsabilidad Mencionar el uso de plataformas como 
Coupa 
Corresponsabilidad Diferencial por fuente de financiación 
Están bien formulados Incluiría la fase de impacto después de 
evaluación y seguimiento y cierre del 
proyecto. 
Considero que los descriptores están 
claros 
Ninguno 
ajustes de cronograma y gestión del 
tiempo pueden ser lo mismo. podrían 
unirse.   
es mejor especificar la suscripción del acta 
de inicio del proyecto. 
¿A qué se refiere el término Gestión del 
tiempo? ¿Por qué dentro de los decisorios 
se incluye análisis de avance y resultados 
parciales, teniendo en cuenta que el 
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¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente 5? 
¿Qué otros elementos deberían 
incluirse para completar la descripción 
del componente 5? 
componente 6 es específico para 
seguimiento? 
 
 Componente 6 – Seguimiento, evaluación y cierre de macroproyectos y/o 
proyectos (Seguimiento y evaluación de la decisión basada en conocimiento) 
 
¿Son los textos descriptivos del componente 6 la síntesis de lo que se debe lograr al 
implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción del 
componente 6 del modelo presentado antes es: 
 
En un 90% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, 
flexibles y usables en un nivel 5-4. 


































Usable (Facilita su uso
como guía en la
implementación del
modelo)
Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
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Para una organización, obtener lo descrito en el componente 6 es: 
 
¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente 6? 
¿Qué otros elementos deberían incluirse 
para completar la descripción del 
componente 6? 
Fortalecer el concepto de OT como 
entregable del proyecto 
Incorporar la valoración de la OT obtenida 
por el proyecto y contrastada con lo 
prometido en la formulación 
Criterios de calidad de los entregables Ninguno 







Para una organización, obtener lo descrito en el 
componente 6 es:
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¿Qué aspectos podrían mejorar los 
enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente 6? 
¿Qué otros elementos deberían incluirse 
para completar la descripción del 
componente 6? 
Profundizar la descripción de cierre Hay que fortalecer lo correspondiente al 
cierre de proyecto. Considero que lo 
debemos unir más con temas de impacto y 
adopción, pero es algo que hay que trabajar 
a un mayor nivel. 
Realizar una descripción más precisa 
del seguimiento en el cierre de las fases 
y aprobación de una siguiente fase, en 
el cual también participa viabilidad.  Por 
otro lado, también de ser necesario se 
puede realizar evaluaciones por 
personal externo, para ver que la 
promesa de valor de cada una de las 
fases se está cumpliendo. 
Los formatos de informes son meramente 
técnicos, pero el investigador no conoce el 
resultado de su gestión administrativa, por lo 
que, como parte de la corresponsabilidad, 
desde DAF debería gestionarse un informe 
financiero con la ejecución de recursos del 
proyecto 
Verificar sí en efecto se realizará un 
seguimiento metodológico, de alcance y 
calidad de resultados, hasta donde 
entiendo el seguimiento solo se hace 
sobre el recurso financiero 
Precisar qué tipo de procesos participativos 
existen y se implementan en la fase de 
seguimiento.  Documentar respecto a los 
seguimientos que se refieren se hacen 
desde los Centros y desde las Rutas 
correspondientes según el alcance del 
proyecto 
ASPECTOS MACRO 
En síntesis, podría afirmarse que el grupo de seis componentes descritos en las 
secciones anteriores cubre el dominio de integración de procesos de Gestión de 
Conocimiento para la TD estratégicas. 
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¿Cuál es la viabilidad de implementar los componentes en organizaciones de I+D+i 
en América Latina y el Caribe? 
 
¿Cuál es el argumento principal que sustenta sus respuestas anteriores? 
Los modelos de gestión de proyectos no son tan estructurados y su gestión parte de 
grupos de trabajo consolidados con líneas claras de investigación asociadas a áreas del 
conocimiento.  El modelo corporativo es una apuesta asociada a la reflexión sobre el 
producto que está en proceso de perfeccionamiento 
Hay particularidades de la organización que son claves y se deben incluir en el modelo 
Se sustenta en procesos ya probados por instituciones de I+D+i que pueden ser 
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Considero que debe mostrarse las bondades del modelo y resultados piloto del mismo 
que permitan que el modelo sea adoptado a nivel LAC 
Debido a que normalmente en instituciones de investigación no se tiene parametrizado 
y normalizado este tipo de procedimientos y los procesos de asignación de recursos y 
de toma de decisiones se hacen en función de necesidades de momento y no 
obedecen a una planificación estratégica.  
En realidad, es un modelo que se ajusta de manera adecuada a casi que la totalidad de 
las fases que se deben cumplir en un ciclo de formulación y ejecución de proyectos. 
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El presente documento constituye una adaptación del Modelo Conceptual de 
Integración de Procesos de Gestión de Conocimiento para la Toma de Decisiones 
en Organizaciones de Investigación, Desarrollo e Innovación – MIGCTDE en su 
versión 0.1, producto de una investigación académica en el nivel doctoral; 
teniendo como resultado una versión específica del modelo para el proceso 
estratégico de “Gestión de la Agenda Dinámica Corporativa” en la Corporación 
Colombiana de Investigación Agropecuaria AGROSAVIA. 
 
El proceso de Gestión de la Agenda Dinámica Corporativa conforma el “portafolio 
de proyectos corporativo”, contemplando la formulación, ejecución y seguimiento 
en tres rutas estratégicas: (1) Investigación, Desarrollo tecnológico e Innovación, 
(2) Desarrollo de canales de oferta tecnológica y (3) Fortalecimiento del Sistema 
Nacional de Innovación Agropecuaria– SNIA. Cada una de estas rutas abarca 
nueve etapas con especificidades y características sujetas de ser abordadas 
desde la toma de decisiones estratégicas (TDE) basada en gestión de 
conocimiento (GC). 
 
El documento abarca el fundamento conceptual y teórico de la TDE basada en GC 
en el contexto de las Organizaciones de I+D+i (OIDI), que establece la posición 
desde el rigor científico de la gestión organizacional; seguidamente presenta la 
descripción general del modelo conceptual producto de la investigación doctoral, el 
cual es insumo junto con el documento corporativo “Guía para la gestión de la 
Agenda dinámica corporativa” para la adaptación y validación del modelo. 
 
A través de una metodología de estudio de caso, se desarrolla el análisis de 
integración del modelo a los lineamientos de la guía de gestión, teniendo como 
resultados: (1) Modelo Adaptado y validado MIGCTDE para la gestión de agenda, 
específico para las tres rutas estratégicas y (2) El MIGCTDE en su versión 0.2 
estandarizado como insumo para continuar el proceso de investigación doctoral. 
Complementariamente se esquematiza el procedimiento de viabilidad como 
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1. FUNDAMENTO CONCEPTUAL Y TEORÍCO DE LA TOMA DE 
DECISIONES BASADA EN CONOCIMIENTO  
 
1.1 De las organizaciones basadas en I+D+i 
 
Las organizaciones basadas en actividades de Innovación, Desarrollo Tecnológico 
e Innovación (I+D+i), se caracterizan por una estructura organizacional compleja y 
un recurso humano altamente especializado (Mintzberg & Quinn, 1996). Algunos 
modelos de este tipo de organización son las firmas de consultoría, las entidades 
de investigación2, agencias de publicidad entre otras. 
 
Su gestión operativa y estratégica se basa en la gestión de proyectos que 
convergen principalmente en innovaciones tecnológicas en forma de ideas, 
productos, procesos y servicios (Elkins & Keller, 2003; Argote, McEvily, & 
Reagans, 2003).  
 
Las organizaciones basadas en I+D+i desarrollan sus actividades bajo la 
modalidad de proyectos con enfoque de ciencia, tecnología e innovación (CTI), en 
la que su elección o priorización se caracteriza por: difícil predicción del impacto 
futuro de las alternativas, proceso multiactor y multinivel, uso de técnicas, métodos 
y modelos cualitativos-cuantitativos (Bitman, 2005; Tian, Ma, Liang, Kwok, & Liu, 
2005). 
 
El desarrollo de proyectos en el nivel estratégico se concibe por fases que abarcan 
desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e implementación final del 
resultado obtenido, siendo la gestión de conocimiento un proceso recurrente e 
inherente a la toma de decisiones vinculada la selección, priorización y ejecución 
de estos (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001; Johansson & Otros, 2008).  
 
1.2 De la gestión de conocimiento en organizaciones de I+D+i 
 
El conocimiento para este tipo de organizaciones se define como insumo clave, 
función de transformación y factor de valor agregado permanente (Drongelen & 
Inge, 1996); que se caracteriza por integrar las actividades que, a partir de 
información científica y tecnológica, convergen en innovaciones principalmente 
                                                          
2 Ej. Universidades, centros de investigación, centros de desarrollo tecnológico, centro de excelencia y compañías 
intensivas en tecnología.  
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tecnológicas en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Elkins & Keller, 
2003; Argote, McEvily, & Reagans, 2003).  
 
La gestión de conocimiento (GC) en las organizaciones basadas en I+D+i se 
entenderá como una estrategia (Earl, 2001), basada en procesos (Alavi, 2001) que 
manejan conocimiento tácito y explícito sujeto de ser transformado (Nonaka & 
Takeuchi, 1995), para generar una ventaja competitiva (Grant, 1996). Los ocho 
procesos de gestión de conocimiento fundamentales son (Galvis-Lista & Sánchez-
Torres, 2014; Galvis-Lista, Sanchéz-Torres, & González-Zábala 2015):  
 
 Identificación de conocimiento: identificar el conocimiento existente y las 
necesidades de conocimiento de la organización. 
 
 Adquisición de conocimiento: adquirir conocimiento de fuentes externas a la 
organización para satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o 
para tomar ventaja de las tendencias del entorno.  
 
 Creación de conocimiento: crear conocimiento al interior de la organización 
para satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o para tomar 
ventaja de las tendencias del entorno. 
 
 Codificación-Almacenamiento de conocimiento: transformar conocimiento 
tácito en conocimiento explícito –o combinar conocimientos explícitos–, para 
organizarlo, almacenarlo y dejarlo disponible para ser recuperado y consultado. 
 
 Transferencia de conocimiento: transferir conocimiento organizacional, 
desde fuente de conocimiento dentro de la organización, hacia receptores 
internos o externos, asegurando la adopción del conocimiento por los 
receptores. 
 
 Aplicación-uso de conocimiento: utilizar el conocimiento en el desarrollo de 
las actividades de la organización.  
 
 Protección de conocimiento: proteger el conocimiento organizacional de 
usos ilegales o no autorizados, y controlar los usos autorizados.  
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 Evaluación de conocimiento: evaluar el conocimiento organizacional para 
obtener realimentación sobre su estado y efectos en la organización y su 
entorno. 
 
1.3 De la toma de decisiones en organizaciones de I+D+i 
 
La TDE es el punto de partida para la definición de iniciativas y proyectos. Se 
considera como un fenómeno organizacional de importancia alta y de recurrencia 
continua en las organizaciones basadas en I+D+i, donde la GC se considera como 
una consecuencia de la estrategia organizacional (Ghasemzadeh & Archer, 2000), 
que involucra a los tomadores de decisiones y las instancias donde se lleva a cabo 
(Tian, Ma, & Liu, 2002). 
 
La TDE es gobernada por la estrategia del tomador de decisiones3 quien participa 
en su construcción, divulgación y seguimiento (Simon H. , 1987), para resolver 
problemas en determinada secuencia (Janis & Mann, 1977; Bonczek, Holsapple, & 
Whinston, 1981), donde a menudo no cuenta con información completa y perfecta, 
pero si con objetivos conocidos (Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Simon H. , 1976a). 
 
El conocimiento como insumo para la TDE, se considera una clase especial de 
conocimiento el cual se puede clasificar en: explicito, teorías de decisión, métodos 
y modelos; tácito, sabiduría, inteligencia, experiencia de decisiones previas de tipo 
individual y colectivo (Zhong, 2008). 
 
La TDE vincula racionalidad (lo planeado) e intuición (lo emergente), al proceso de 
planeación, para definir un curso de acción frente al entorno (Mintzberg, 1987, 
1990, 1998), comprende 6 fases Identificación, búsqueda, análisis, decisión, 
implementación y seguimiento-evaluación (Harrison, 1996). 
 
1.4 Toma de decisiones estratégicas basada en procesos de gestión de 
conocimiento 
 
La investigación en la integración entre la GC y la TDE ha evolucionado desde 
considerar la GC como una herramienta soporte, hasta verla como un elemento 
clave en el nivel estratégico, donde se relaciona que proceso de GC se requiere o 
presenta en las fases de TDE (Flórez-Martínez & Sánchez-Torres, 2017). 
 
                                                          
3 Alta gerencia, gerencia media, gerentes de división, directores, etc.  
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La interrelación de procesos de GC no obedece a un comportamiento lineal 
(Figura 1), sino a un ciclo que puede iniciar en cualquiera de los procesos y 
depende del tipo de organización y el estado actual de la misma (Galvis-Lista, 
2015). 
 
Figura 1. Requerimientos base de procesos de GC en las fases de TDE y relaciones 
entre procesos de GC. 




















































































Identificación X        
Búsqueda X X X      
Análisis   X X X    
Decisión   X X X    
Implementación   X X X X   
Seguimiento y 
evaluación 
      
X X 
 
Fuente. Elaboración propia a partir de (Harrison, 1996); (Rus & Lindvall, 2002); 
(Galvis-Lista & Sánchez-Torres, 2014); (Galvis-Lista, Sanchéz-Torres, & González-
Zábala, 2015); (Galvis-Lista, 2015); (Flórez-Martínez & Sánchez-Torres, 2017). 
 
1.5 De la estrategia en organizaciones basadas en I+D+i. 
 
En las organizaciones basadas en I+D+i (OIDI), su estrategia organizacional debe 
alcanzar un nivel de coherencia efectivo, a través de una variedad de decisiones 
garantizando consistencia, coherencia y alineación (Pisano, 2012). Pisano 
considera cuatro elementos clave para construir una estrategia exhaustiva en 
I+D+i: Infraestructura (¿Dónde?), Procesos de I+D+i (¿Cómo?), Recurso humano 
(¿Quién?) y Portafolio de proyectos (¿Qué?), siendo este último el conjunto de 
productos que integra la apuesta organizacional para la generación de oferta 
tecnológica, de conocimiento y de servicios de la organización; refleja las 
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prioridades de la estrategia de I+D+i, la focalización de recursos y el proceso per 
se de la I+D+i. 
 
La conformación del portafolio de proyectos en la Corporación Colombiana de 
Investigación Agropecuaria AGROSAVIA es un proceso de Gestión denominado 
Gestión de Agenda, Soportado en la Guía para la gestión de la agenda 
dinámica corporativa GA-G-07, en la cual se establecen los lineamientos para el 
acompañamiento al seguimiento y evaluación de los proyectos de I+D+i, a través 
de las etapas de su ciclo de vida (formulación, alistamiento, ejecución y 
evaluación).  
 
Este proceso será objeto de análisis y modelación bajo el marco de referencia de 
la integración de procesos de GC para la TD estratégicas, teniendo como insumo 
un modelo conceptual preliminar.  
 
2. DESCRIPCIÓN GENERAL DEL MODELO MIGCTDE 
 
El modelo conceptual4 de integración de procesos de gestión de conocimiento 
para la toma de decisiones estratégicas en organizaciones de I+D+i – MIGTDE, 
está diseñado para ser adaptado a procesos organizacionales en los que se 
conlleve al desarrollo de una estrategia.  
 
La metodología de construcción del modelo y la adaptación de este al proceso 
corporativo de “Gestión de Agenda”, utiliza los diagramas de flujo como 
representación gráfica acompañados por la narrativa descriptiva, permitiendo 
generar una representación estándar para los actores involucrados incluyendo 
límites del modelo, componentes, exclusiones, flujos de información, estructura de 
proceso-subproceso-actividad; así como contemplar la realimentación por parte de 
estos.  
 
El estándar organizacional para la representación de procesos seleccionado es el 
de Modelamiento y Notación de Procesos de Negocio (BPMN por sus siglas en 
inglés) combinado con la metodología modelamiento para la integración de 
                                                          
4 El uso de modelos conceptuales en diferentes ámbitos de la investigación busca caracterizar un área de 
conocimiento (Daconta, Obrst, & Smith, 2003), definir los elementos claves de un sistema o proceso, así 
como sus relaciones y clarificar que se conoce y que no. Todo modelo conceptual debe ser representado 
tanto de forma gráfica como narrativa, donde el grado de detalle depende de la complejidad del evento del 
mundo real a modelar (Suter II, 1996).  
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procesos de negocio (BPI por sus siglas en inglés). Todo modelo conceptual 
implica la construcción de tres narrativas: 
 
 Descripción del dominio de los componentes del modelo: fundamento 
teórico y conceptual 
 Descripción general del modelo: objetivo, componentes del modelo 
(procesos integrados), relaciones entre los componentes, límites del modelo, 
contexto previsto de uso, comunidad de interés, consenso en los componentes 
del modelo. 
 Descripción detallada de los componentes del modelo: descripción de los 
componentes del modelo, en relación con el proceso organizacional 
seleccionado bajo el esquema BPMN/BPI, proceso-subproceso-actividad; 
patrones de integración; entradas, salidas, ciclos de realimentación, eventos 
emergentes5. 
 
A continuación, se presenta la descripción general del MIGCTDE en su versión 





 Estándar: El objetivo del MIGCTDE es especificar los componentes de 
integración de procesos de GC a la TDE en OIDI, en términos de sus 
propósitos, resultados, factores, relaciones, compromisos y actores 
involucrados; aplicable en organizaciones de I+D+i del contexto colombiano. 
 Corporativo: La versión adaptada del MIGCTDE para el proceso 
organizacional de la agenda corporativa, permitirá conceptualizar y 
estandarizar, los factores y relaciones que determinan entradas, salidas, 
realimentaciones, acumulaciones y ciclos en cada una de las etapas de gestión 
de la agenda dinámica corporativa, teniendo como marco de referencia la 
pertinencia con la política sectorial interna y externa a la organización; para los 
procesos posteriores de medición y evaluación de impacto. 
                                                          
5 La incidencia de los eventos inesperados depende de la temporalidad específica de la decisión o futuro 
posible. Para aquella de corto plazo (menores a un año), su enfoque se orienta a necesidades y retos 
inmediatos, para el mediano plazo (entre 1 y 5 años), su enfoque va a nuevos desarrollos para los cambios 
en el entorno y finalmente el largo plazo (más de 5 años), estrategias de futuro y escenarios. 
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2.2 Componentes del modelo 
 
 Estándar: comprende seis componentes homólogos a las seis fases de la 
toma de decisiones estratégicas (TDE); categorizadas como subprocesos. 
Para cada una se presenta su identificador, su propósito y su esquema 
relacional en función de los procesos fundamentales de GC (Tabla 1). 
 
Tabla 1. Componentes del MIGCTDE 






Identificación de requerimientos de 
conocimiento para la toma de 
decisiones: Identificación de las 
necesidades de conocimiento 
disponible y requerido, para la toma de 
decisiones como respuesta a las 






Eventos inesperados antes de la decisión, ocurren durante las fases de identificación y 
búsqueda-adquisición de las alternativas de solución frente al objeto decisorio. Se minimiza 




Búsqueda y obtención de conocimiento 
exógeno y endógeno relevante para la 
toma de decisiones frente a las 








Diseñar y evaluar el impacto6 de 
alternativas de conocimiento para la 
toma de decisiones frente a las 





Eventos inesperados durante la decisión, los eventos inesperados ocurren durante las fases 
de análisis y decisión. Se minimiza su efecto con el diseño de futuros posibles7 para la 
alternativa seleccionada. 
Decisión DdCTDE 
Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable para su 
Creación – 
codificación- 
                                                          
6 Análisis de impacto ex ante.  
7 La definición de alternativas de decisión para la estrategia organizacional puede ser abordada de manera 
homologa a la construcción de futuros, que contemplen a priori la ocurrencia de eventos inesperados en el 
entorno, bajo tres elementos en relación con la situación decisoria: historicidad o tendencias, estado actual 
e imágenes mentales (Medina & Ortegón, 2006). Desde la prospectiva estas directrices de futuro son 
delimitadas por la ecuación: Futuro Posible = T+E+P; siendo T las tendencias que desde la TDE basada en GC 
se construyen en las fases de identificación, búsqueda y análisis, E son los eventos inesperados que pueden 
ocurrir en las tres instancias descritas y P los propósitos de los actores involucrados durante la decisión e 
implementación de la decisión. 
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implementación como respuesta a las 
condiciones del entorno organizacional 
transferencia 
Implementación IMdCTDE 
Utilizar los conocimientos y 
capacidades organizacionales para 
implementar la decisión o curso de 
acción seleccionada como respuesta a 






Eventos inesperados después de la decisión, ocurren durante las fases de implementación y 
seguimiento y evaluación. Se minimiza su efecto con el análisis de riesgos manifiestos y 




Establecer e implementar los 
mecanismos de seguimiento y 
evaluación a los resultados e impacto8 
del curso de acción implementado, 






Fuente. Tomado de (Flórez-Martínez, 2017b) 
 
 Componentes corporativos: el proceso de gestión de agenda está 
conformado por nueve etapas, entendidas estas como subprocesos que 
gestionan conocimiento para tener un producto final (Tabla 2).  
 
Tabla 2. Componentes del proceso de gestión de agenda 




Generar, fortalecer y concretar las 
iniciativas de proyectos a través 
de un trabajo colaborativo, como 
respuesta a las necesidades 
(demandas y oportunidades) del 
entorno.  
 Generación 







Fortalecer el planteamiento 
técnico – científico de la idea a 
través de recolección de insumos 










Construir el macroproyecto o 
proyecto teniendo como base la(s) 
idea(s) procedentes de la etapa 
de maduración.  
 Construcción del 
macroproyecto 





Evaluar el rigor, la calidad y la 
articulación del macroproyecto/ 
proyecto frente al marco 
 Clasificación  
 Evaluación, 
clasificación y 
                                                          
8 Análisis de impacto ex post 
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Componente  Identificador Propósito Actividades  
estratégico corporativo y a la 
dinámica de la oferta y demanda 









macroproyecto/proyecto frente a 
las capacidades corporativas: 
recursos humanos, de 
infraestructura (física y 
tecnológica), disponibilidad 
financiera y el potencial de 
vinculación de la oferta 
tecnológica 









Ajustar, formalizar y socializar el 
plan de ejecución del 
macroproyecto/ proyecto en las 
instancias correspondientes. 
 Formalización 






Gestionar los recursos asignados 
y disponibles para la realización 
de las actividades de los 
proyectos conforme a lo 
planificado para la consecución de 
los entregables y metas. 
 Implementación 
 Generación de 
resultados 
 Evaluaciones de 
resultados parciales.  







Revisar el avance de las 
actividades ejecutadas con 
respecto al cronograma y los 
recursos aprobados, así como el 
cumplimiento con los procesos 
metodológicos, el alcance y la 
calidad de los resultados.  
 Medición del 
desempeño 
 Generación de 
recomendaciones 
 Ejecución de 
acciones de mejora 
 Revisión de 
resultados parciales. 






Completar formalmente una meta, 
proyecto o macroproyecto de 
acuerdo con lo planeado. 
 Revisión 
 Aprobación 
 Registro y 
documentación 
Fuente. Elaborada a partir de información en (AGROSAVIA, 2017).  
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Estas nueve etapas aplican para las tres rutas estratégicas acorde con la tipología 
corporativa de proyectos: 
 
Ruta 1 – Proyectos de I+D+i: tienen el propósito de generar procesos de 
investigación y desarrollo tecnológico e innovación tienen el objetivo de generar y 
vincular Oferta Tecnológica como respuesta a las demandas priorizadas de la 
Agenda Dinámica Nacional I+D+i definidas en el Plan Estratégico de Ciencia, 
Tecnología e Innovación del sector agropecuario colombiano (PECTIA).  
 
Ruta 2 - Desarrollo de canales de oferta tecnológica: Tienen el propósito de 
vincular OT. Para hacerlo pueden utilizar negocios autónomos, canales 
comerciales, programas institucionales, alianzas con personas naturales y 
jurídicas, así como otros modelos que sean acordes a la naturaleza de la 
corporación. 
 
Ruta 3 - Fortalecimiento del SNIA: tienen el propósito mejorar las capacidades 
del SNIA y de AGROSAVIA en cumplimiento de su rol como Motor y Soporte. Esta 
ruta no debe contemplarse para la vinculación de OT o incluir en la agenda 
proyectos orientados a sistemas productivos o cadenas particulares.  
 
2.3 Herramientas de soporte al modelo 
 
Hace referencia a las herramientas y sistemas que facilitan la gestión de 
conocimiento para la toma de decisiones, en el desarrollo de procesos 
organizacionales. 
 
 Herramientas estándar: Metodología BPI-BPMN, sistemas de gestión 
documental, sistemas de gestión de calidad, sistemas de soporte a la toma de 
decisiones, sistemas de gestión de conocimiento, etc. 
 Herramientas corporativas: Plataforma de gestión de proyectos (PlanView), 
Plataforma de gestión de recursos (Coupa), Plataforma de gestión documental 
(SharePoint – OneDrive), Plataforma de comunicación e interacción de 
stakeholders (Yammer), sistema de captura de datos estadística (Hermes). 
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2.4 Diagramación del proceso organizacional soportado por TDE basada 
en GC. 
 
A continuación, se presentan los diagramas generales soporte del MIGCTDE. 
 
 Diagrama estándar desde la literatura en gestión de la I+D+i 
 
Figura 2. TDE en organizaciones de I+D+i – elección de proyectos en CTI 
 
Fuente. Adaptada de (Tian, Ma, Liang, Kwok, & Liu, 2005) 
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 Diagrama estándar MIGCTDE 
 
Figura 3. Diagrama Integrado de selección de proyectos de I+D+i basado en 
GC. 
Fuente. Tomado de (Flórez-Martínez, 2017) 
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 Diagrama del proceso corporativo 
 
Figura 4. Proceso gestión de agenda 
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2.5 Comunidad de interés  
 
 MIGCTDE: El MIGCTDE fue construido para ser aplicable principalmente a 
organizaciones basadas en I+D+i en el contexto colombiano, 
específicamente Centros de Investigación y Desarrollo Tecnológico9 y 
Centros Nacionales de Investigación. Actualmente en Colombia cuenta con 
68 centros reconocidos10. Las principales características de estos centros 
son: investigación aplicada y desarrollo tecnológico y prestación de 
servicios científicos y tecnológicos, formación de personal para la 
investigación, asesoría y consultoría. 
 
 PROCESO DE GESTIÓN DE AGENDA DINÁMICA CORPORATIVA: 
actores corporativos y externos vinculados a la Agenda Dinámica 
Corporativa. 
 
3. DESCRIPCIÓN DETALLADA DEL MIGCTDE-GAC 
 
3.1 ANÁLISIS DE EQUIVALENCIAS ENTRE EL MIGCTDE GENERAL Y EL 
PROCESO GAC 
 
Como insumo previo para la construcción del MIGCTDE detallado es necesario 
establecer las relaciones de equivalencia entre el proceso de agenda y la versión 
general del modelo. Esto se realiza etapa por etapa siguiendo el esquema en la 




                                                          
9 Acorde con el Departamento Administrativo de Ciencia y Tecnología – Colciencias son: organizaciones públicas o 
privadas, dedicadas al desarrollo de proyectos de investigación aplicada, el desarrollo de tecnología propia y actividades 
de transferencia que responden a necesidades y oportunidades de desarrollo social y económico del país, sus regiones 
y/o ciudades. Estos centros pueden ser de dos tipos: 
 Centros autónomos o independientes: poseen autonomía administrativa y financiera, personería jurídica propia y 
están legalmente constituidos. 
 Centros dependientes: adscritos a una entidad pública o privada, sin personería jurídica propia. Deben estar 
legalmente constituidos mediante acto administrativo o documento que haga sus veces. 
10 http://www.colciencias.gov.co/sites/default/files/upload/centrosdeinvestigacionreconocidos.pdf  
                                   
GA-G-XX 
Versión: 01 








Actividades sujetas de GC 
Equivalencia y secuencialidad de Procesos 
de GC para la gestión de la agenda 
(Descriptor). 
Procesos de GC 
asociadas a la fase 
desde el proceso 
estándar 
Fase de TDE 
basada en GC 
Ideación 
Generación de ideas como 
respuestas a la dinámica del 
entorno.  
Adquisición de 
conocimiento para delimitar 
el alcance y descripción de 
la idea. 
Codificación de la idea con 
base en los parámetros del 
sistema de información. 
Transferencia de la idea a 
la etapa de maduración.  
Generación de ideas para dar respuesta a las 
demandas del entorno corporativo, soportadas 
en la identificación y adquisición de 
conocimiento clave; que delimite su descripción, 
alcance y caracterización frente a las rutas 
estratégicas de la agenda corporativa para su 






conocimiento y criterios 
de evaluación de las 
propuestas de proyectos 
acorde con las 
necesidades del entorno. 
Adquisición de 
propuestas de proyectos, y 
criterios de evaluación. 
Codificación y 
almacenamiento de 
propuestas de proyectos y 
criterios de evaluación 
Transferencia de 
propuestas para 




Fortalecer el planteamiento 
técnico de la idea. 
Búsqueda de información 
que soporte la pertinencia 
de la idea. 
Documentación y 
clasificación de las 
realimentaciones recibidas 
al proceso.  
Transferencia de la idea 




Fortalecimiento de las ideas caracterizadas a 
través de la búsqueda y aplicación de 
conocimiento que sustente su pertinencia; así 
como los aportes recibidos en su socialización 
en instancias pertinentes a la especificidad de 




Selección de las ideas 
maduradas que se 
convertirán en proyectos o 
macroproyectos. 
Categorización de las 
ideas en las rutas 
estratégicas 
Formulación de proyectos y macroproyectos 
en las rutas estratégicas corporativas, a partir 
de las ideas maduradas seleccionadas.  
Adquisición de 
propuestas para su 
evaluación preliminar;  
Identificación de 
requerimientos de las 
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Actividades sujetas de GC 
Equivalencia y secuencialidad de Procesos 
de GC para la gestión de la agenda 
(Descriptor). 
Procesos de GC 
asociadas a la fase 
desde el proceso 
estándar 
Fase de TDE 
basada en GC 
correspondientes: I+D+i, 
Canales de OT y 
Fortalecimiento del SNIA. 
Habilitación de la 
plataforma de gestión de 
proyectos 
Creación del proyecto o 
macroproyecto acorde con 
los parámetros definidos en 
la guía GA-G-07 
Transferencia del proyecto 
o macroproyecto formulado 
a la etapa de análisis de 
pertinencia.   
proyectos 
Creación de unidades de 
decisión: Proyectos 








Evaluación del rigor y 
calidad, articulación y 
coherencia del proyecto o 
macroproyecto acorde con 
la ruta estratégica. 
 
Codificación de los 
resultados de la evaluación. 
Transferencia de los 
resultados a la instancia 
correspondiente según 
codificación.  
Evaluación del rigor y calidad de los proyectos 
y macroproyectos formulados, a través del 
conocimiento y herramientas de gestión 
específicas para cada ruta estratégica, así como 
su contribución frente al marco estratégico 
corporativo (MEC-MER) 
Evaluación de proyectos 
formulados bajo los 
criterios establecidos. 
Codificación de los 
resultados de la 
evaluación. 
Consolidación y 
priorización de resultados 
por supervisores internos.  
Transferencia de 
resultados consolidados a 




Evaluación de la viabilidad 
de los macroproyectos y 
proyectos. 
Codificación de los 
resultados de la evaluación. 
Transferencia de los 
resultados a la instancia 
Evaluación de la viabilidad en función de los 
recursos financieros, humanos y de 
infraestructura de la organización, de los 
macroproyectos y proyectos categorizados 
como pertinentes.  
Selección de proyectos 
formuladas por parte del 
panel de expertos internos 
y externos 
Codificación de los 
resultados del panel. 
 Transferencia de 
Decisión 
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Actividades sujetas de GC 
Equivalencia y secuencialidad de Procesos 
de GC para la gestión de la agenda 
(Descriptor). 
Procesos de GC 
asociadas a la fase 
desde el proceso 
estándar 
Fase de TDE 
basada en GC 
correspondientes según 
codificación.  




requerimientos de ejecución 
Adquisición de los 
recursos de ejecución 
Codificación de 
cronograma, alianzas, 
normatividad y procesos 
operativos. 
Transferencia del acta de 
inicio a la instancia 
correspondiente.  
Alistamiento de los requerimientos operativos 
para dar inicio a la ejecución de macroproyectos 
y proyectos, específicamente cronograma, 
alianzas, normatividad y plan de adquisiciones.  
Generación de 
recomendaciones para la 
implementación de los 
proyectos seleccionados.  
Establecer puesta en 
marcha y ejecución de 
los proyectos.  
Transferencia de orden 





Implementación de los 
proyectos y macroproyectos 
acorde con la especificidad 
de su ruta estratégica.  
Ejecución de los macroproyectos y proyectos 
aprobados por los comités de pertinencia y 
viabilidad, a través de la coordinación de 




Revisión de las actividades 
ejecutadas en los proyectos 
y macroproyectos. 
Caracterización del estado 
de avance frente al uso de 
los recursos asignados.  
Creación de alertas y 
acciones 
preventivas/correctivas. 
Transferencia de los 
resultados de seguimiento y 
monitoreo. 
Control y evaluación de 
los resultados parciales y 
finales desde lo técnico-
científico, acorde con las 
Seguimiento y control a los resultados 
parciales y finales de la ejecución de 
macroproyectos y proyectos, desde las 
perspectivas de gestión de los recursos; así 
como el control y evaluación de estos desde 
elementos de rigor y calidad, acorde con las 
especificidades de la ruta estratégica asociada.  
 Evaluación de 
mecanismos de 
seguimiento y evaluación 
 Codificación de 
resultados periódicos de 
ejecución de los 
proyectos; 
 Protección de 
resultados parciales de 
ejecución 
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Actividades sujetas de GC 
Equivalencia y secuencialidad de Procesos 
de GC para la gestión de la agenda 
(Descriptor). 
Procesos de GC 
asociadas a la fase 
desde el proceso 
estándar 
Fase de TDE 
basada en GC 
especificidades de la ruta 
estratégica 
Generación del informe 
final de proyecto.  
Cierre 
Revisión del informe final 
de proyecto/macroproyecto 
Adquisición de la 
aprobación formal del cierre. 
Registro de los resultados, 
datos, lecciones aprendidas 
durante la ejecución, acorde 
con las especificidades de 
la ruta estratégica.  
Ejecución de las demás 
actividades asociadas a la 
gestión organizacional.  
Realimentación de 
resultados y lecciones 
aprendidas.  
Ejecución de actividades de soporte para la 
finalización de macroproyectos y proyectos.  
Seguimiento 
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Objetivo del modelo: MIGCTDE-GAC, permitirá conceptualizar y estandarizar, los 
factores y relaciones que determinan entradas, salidas, realimentaciones, 
acumulaciones y ciclos en cada una de las etapas de gestión de la agenda 
dinámica corporativa, teniendo como marco de referencia la pertinencia con el 
PECTIA, el MEC y los MER; para los procesos posteriores de medición y 
evaluación de impacto.  
Componentes del modelo: los descriptores generales del MIGCTDE para la 
gestión de la Agenda corporativa son:  
Tabla 2. Componentes del MIGCTDE-GAC AGROSAVIA. 








Generación de ideas para dar respuesta a las 
demandas del entorno corporativo, soportadas en 
la identificación y adquisición de conocimiento 
interno y externo clave; que delimite su descripción, 
alcance, riesgos ex ante y caracterización frente a 
las rutas estratégicas de la agenda corporativa 
para su posterior priorización y paso a maduración. 
 
Fortalecimiento de las ideas caracterizadas a 
través de la búsqueda y aplicación de conocimiento 
interno y externo que sustente su pertinencia; así 
como los aportes recibidos en su socialización en 
instancias pertinentes a la especificidad de su ruta 
estratégica. 
Eventos inesperados antes de la decisión, ocurren durante la maduración ideas y 
formulación de los proyectos de solución frente al objeto decisorio. Se minimiza su efecto 







Fortalecimiento de la formulación del 
macroproyecto o proyecto a través de la búsqueda 
y aplicación de conocimiento interno y externo que 
sustente su pertinencia; así como los aportes 
recibidos en su socialización de la idea madurada 
en instancias pertinentes a la especificidad de su 
ruta estratégica. 
 
Formulación de proyectos y macroproyectos en 
las rutas estratégicas corporativas, a partir de las 
ideas maduradas seleccionadas (antecedentes, 
estado del arte, metodología, alianzas, evaluación 
ex ante, consulta con expertos, etc.) 




Evaluación de pertinencia y priorización de los 
macroproyectos y/o proyectos en función del 
rigor, la calidad e impactos económicos, sociales y 
ambientales esperados y su contribución frente al 
marco estratégico corporativo (MEC-MER) y el 
PECTIA, a través del conocimiento y herramientas 
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Componente integrado Identificador Propósito 
de gestión específicas para cada ruta estratégica. 
Eventos inesperados durante la decisión, ocurren durante el análisis de pertinencia y el 
análisis de viabilidad de los proyectos de solución frente al objeto decisorio. Se minimiza su 
efecto con el diseño de futuros posibles para los proyectos priorizados 
Análisis de viabilidad de 
macroproyectos y/o 
proyectos - decisión 
DdCTDE-GA 
Evaluación de la viabilidad de los macroproyectos 
y/o proyectos en función de los recursos 
financieros, humanos y de infraestructura de la 
organización, de los macroproyectos y proyectos 
categorizados como priorizados. 
Alistamiento y ejecución 




Alistamiento de los requerimientos operativos 
para dar inicio a la ejecución de macroproyectos y 
proyectos, específicamente cronograma, alianzas, 
normatividad y plan de adquisiciones, gestión de 
recursos externos e internos. 
 
Ejecución de los macroproyectos y proyectos 
aprobados por los comités de pertinencia y 
viabilidad, a través de la coordinación de recursos 
bajo el modelo de gestión corporativo y/o los 
modelos de convocatorias externas 
Eventos inesperados después de la decisión, ocurren durante las fases de implementación y 
seguimiento y evaluación a los proyectos. Se minimiza su efecto con el análisis de riesgos 
manifiestos y acciones para mitigar sus efectos. 
Seguimiento, evaluación y 




Seguimiento y control a los resultados parciales y 
finales de la ejecución de macroproyectos y 
proyectos, desde las perspectivas de gestión de los 
recursos y calidad de los resultados; así como el 
control y evaluación de estos, acorde con las 
especificidades de la ruta estratégica asociada. 
Ejecución de actividades de soporte para la 
finalización11 de macroproyectos y proyectos, que 
permitan oficializar el cumplimiento del alcance y 
objetivos propuestos. 
 
Interrelación con actividades de evaluación y 
medición de impacto y adopción de la Oferta 
Tecnológica frente al PECTIA, MEC y MERS.  
 
A partir del análisis de equivalencia que permite definir el descriptor de las fases 
del proceso de TDE para la gestión de la agenda corporativa, con base al 
MIGCTDE, se detalla cada una de las fases integradas en las tres rutas 
estratégicas. 
 
                                                          
11 La finalización o cierre del proyecto es la última de las fases que componen el proceso de gestión de este, 
y aplica tanto al proyecto en su conjunto como a cada una de las fases de su ciclo de vida. Para el proceso 
GAC, el cierre del proyecto final y los cierres de cada fase, dependen del número de fases establecidas en el 
componente de formulación del proyecto y la especificidad del mismo acorde con la ruta estratégica.  
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3.3 Ruta 1 – Proyectos de I+D+i 
3.3.1 Componente 1 – I+D+i 
 
COMPONENTE 1 – IdCTDE/I+D+i:  
identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de I+D+i 
Subproceso 





 Generar, fortalecer y concretar las iniciativas de proyectos a través 
de un trabajo colaborativo, como respuesta a las necesidades del 
entorno. 
 Fortalecer el planteamiento técnico – científico de la idea a través 
de recolección de insumos que contribuyan a clarificar su 
pertinencia. 







 Acceso a conocimiento de proyectos de 
I+D+i en ejecución de la agenda 
precedente (Agenda quinquenal 2013-
2017) y finalizados del histórico 
corporativo (conocimiento previo) 
 Acceso a conocimiento consolidado en 
el PECTIA sobre las demandas de las 
cadenas productivas a través de la 
plataforma SIEMBRA 
 Acceso a los lineamientos del MEC 
 Acceso a conocimiento de proyectos de 
I+D+i ejecutados por otras entidades 
del SNIA e internacionales. 
 Acceso a conocimiento generado por 
otras organizaciones tanto en avance 
del conocimiento como en 
metodologías de análisis 
 Acceso a bases de datos 
especializadas en información científica 
y tecnológica 
 Estados del arte y análisis de frontera 
del conocimiento (vigilancia 
tecnológica) 
 Plataforma de gestión de proyectos 
PlanView. 
 Plataforma de trabajo colaborativo 
Yammer 
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COMPONENTE 1 – IdCTDE/I+D+i:  
identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de I+D+i 
 Organizacionales: 
recursos, unidad 





 Ideas individuales e ideas grupales. 
 Instancias de promoción de las ideas: 
redes de innovación 
 Espacios de discusión no formales 
 Estrategias de colaboración y 
articulación -comunidades de práctica.  




 Capacidad de gestión del promotor de 
la idea para su fortalecimiento. 
 Definición de roles de maduración: IPD 
e IP 
 Coherencia con el marco estratégico de 
las redes, el marco estratégico 
corporativo y el PECTIA. 
 Proyectos asociados a macroproyectos 
 La idea debe ser categorizada como 
generadora de macroproyecto o 
proyecto. 
 Selección líder de maduración: redes 
de innovación. 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Ideas como respuesta a convocatorias 
externas o requerimientos de aliados o 
tomadores de decisiones del orden 
internacional, nacional y territorial. 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Generación: promoción y discusión de la idea 
 Adquisición: recopilación de elementos de discusión de la idea 
 Codificación: categorización de los elementos de discusión clave 
 Aplicación: maduración de la idea desde lo técnico y priorización.  
 Transferencia: de las ideas maduradas priorizadas para su 
evaluación; ideas no priorizadas a banco de proyectos.  
Relacionamiento 
Generación de ideas para dar respuesta a las demandas del entorno 
corporativo, soportadas en la identificación y adquisición de 
conocimiento interno y externo clave; que delimite su descripción, 
alcance, riesgos ex ante y caracterización frente a las rutas estratégicas 
de la agenda corporativa para su posterior priorización y paso a 
maduración. 
 
Fortalecimiento de las ideas caracterizadas a través de la búsqueda y 
aplicación de conocimiento interno y externo que sustente su 
pertinencia; así como los aportes recibidos en su socialización en 
instancias pertinentes a la especificidad de su ruta estratégica 
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3.3.2 Componente 2 – I+D+i 
 
Componente 2 – BdCTDE/I+D+i:  
búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de I+D+i. 
Subproceso 




 Fortalecer el planteamiento del macroproyecto o proyecto a través 
de recolección de insumos que contribuyan a clarificar su 
pertinencia. 
 Construir el macroproyecto o proyecto teniendo como base la(s) 
idea(s) procedentes de la etapa de maduración. 







 Plataforma de gestión de proyectos 
 Gestor de innovación: habilita el acceso 
a PlanView. 
 Esquema de Gestión del proyecto 
 Valoración de recursos y estimación de 
capacidades requeridas 
 Estructura de formulación 
macroproyectos y/o proyectos de I+D+i 
 Propuesta de valor de la OT a 
desarrollar: valuación ex ante de la OT, 
vigilancia tecnológica y revisión 
sistemática de la literatura. 
 Organizacionales: 
recursos, unidad 





 Formatos para la formulación de 
proyectos 
 Conformación del equipo de trabajo: 
IPD, IPS, responsables de actividad 
 Actividades, tiempos, recursos y metas. 
 Asignación de recursos por parte de la 
oficina asesora de planeación y 




 Criterios de formulación de la ruta 
 Alineación con el MEC-MER 
 Atributos del proyecto: objetivos, 
justificación, metodología, estado del 
arte, contexto geográfico, entre otros.  
 Secuencialidad: macroproyectos, 
proyectos, fases y actividades.  
 Riesgos.  
 Propuesta de valor de la OT a 
desarrollar 
 Del entorno: 
exógeno a la 
 Alianzas 
 Condiciones emergentes en el contexto 
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Componente 2 – BdCTDE/I+D+i:  
búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de I+D+i. 
organización geográfico – riesgos.  




Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Identificación: ideas maduradas que serán macroproyectos y 
proyectos 
 Adquisición: elementos del rigor científico técnico para formular la 
idea 
 Creación: formulación en la plataforma de gestión de proyectos 
 Transferencia: proyectos formulados a evaluación de pertinencia 
Relacionamiento 
Fortalecimiento de la formulación del macroproyecto o proyecto de 
I+D+i a través de la búsqueda y aplicación de conocimiento interno y 
externo, que sustente su pertinencia; así como los aportes recibidos en 
su socialización de la idea madurada en instancias pertinentes a la 
especificidad de su ruta estratégica. 
 
Formulación de macroproyectos y proyectos de I+D+i, a partir de las 
ideas maduradas seleccionadas (antecedentes, estado del arte, 
metodología, alianzas, evaluación ex ante, consulta con expertos, etc.) 
 
3.3.3 Componente 3 – I+D+i 
 
Componente 3 – AdCTDE/I+D+i: 
 análisis de pertinencia de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de pertinencia (PGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Evaluar el rigor, la calidad y la articulación del 
macroproyecto/proyecto frente al marco estratégico corporativo y a 
la dinámica de la oferta y demanda sectorial de soluciones en I+D+i. 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD (Plan View, 
Siembra) 
 Originalidad del proyecto 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
pertinencia: Comités científicos 
de la red. 
 Invitados: IPD, IP y expertos. 
 Coherencia con los marcos 
estratégicos de las redes 
(MER), el marco estratégico 
corporativo (MEC) y el PECTIA. 
 Coherencia en la estructura del 
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Componente 3 – AdCTDE/I+D+i: 
 análisis de pertinencia de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
macroproyectos y proyectos.  
 Optimización de recursos 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Correspondencia entre la 
propuesta del macroproyecto o 
proyectos con las demandas y 
prioridades de tipo sectorial 
 Estado del arte de la propuesta 
soportado en marcos 
conceptuales, rutas 
metodológicas y resultados 
previos de la organización.  
 Aporte del proyecto al área de 
conocimiento 
 Criterios de evaluación de 
pertinencia de la ruta 
específica. 
 Categorías de resultados 
evaluación de pertinencia  
 Canal de comunicación 
resultados: Gestor de 
Innovación 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Expertos externos  








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de pertinencia. 
 Creación: macroproyectos y proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de pertinencia (1) Pertinente continua a viabilidad, (2) Pertinente 
con ajustes vuelve a formulación y (3) no pertinente pasa a 
archivo.  
 Transferencia: remisión de macroproyectos y proyectos a la 
instancia correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de pertinencia y priorización de los macroproyectos 
y/o proyectos en función del rigor, la calidad e impactos 
económicos, sociales y ambientales esperados y su contribución 
frente al marco estratégico corporativo (MEC-MER) y el PECTIA, a 
través del conocimiento y herramientas de gestión específicas para 
cada ruta estratégica. 
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3.3.4 Componente 4 – I+D+i 
 
Componente 4 - DdCTDE/I+D+i:  
análisis de viabilidad de macroproyectos y proyectos de I+D+i - decisión 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de viabilidad (VGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Evaluar el macroproyecto/proyecto frente a las capacidades 
corporativas: recursos humanos, de infraestructura (física y 
tecnológica), disponibilidad financiera y el potencial de vinculación 
de la oferta tecnológica 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD-PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
viabilidad: Evaluadores de 
proyectos de la Dirección de 
Vinculación, Dirección de 
Investigación y Desarrollo, 
Dirección Administrativa y 
Financiera, Oficina de 
Planeación y Cooperación 
Institucional 
 Invitados: director del CI en 
donde se encuentre el IPD, 
director de macroproyecto o 
IPD y director de proyecto o IP 
 Listas de verificación de 
requisitos mínimos. 
 Programación e indicadores de 
capacidad instalada 
 Políticas internas 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Coherencia entre todos los 
documentos de la propuesta 
del macroproyecto o proyectos 
 Insumos derivados de los 
resultados de la evaluación de 
pertinencia del componente 3.  
 Criterios de evaluación de 
viabilidad de la ruta específica. 
 Balance de capacidades  
 Categorías de resultados 
evaluación de viabilidad  
 Canal de comunicación 
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Componente 4 - DdCTDE/I+D+i:  
análisis de viabilidad de macroproyectos y proyectos de I+D+i - decisión 
resultados: Gestor de 
Innovación. 
 Cuando el comité de viabilidad 
considere que esta evaluación 
afecta estratégicamente las 
capacidades de la corporación, 
solicita el concurso del Comité 
de Dirección para la toma de 
decisiones frente a la 
aceptación de la propuesta 
(recursos limitantes). 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de viabilidad. 
 Creación: macroproyectos y proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de viabilidad (1) viable pasa a alistamiento y ejecución; (2) no 
viable pasa a repositorio de macroproyectos y proyectos12; (3) 
no evaluable se devuelve al proponente para ajustes 
 Transferencia: remisión de macroproyectos y proyectos a la 
instancia correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de la viabilidad en función de los recursos financieros, 
humanos y de infraestructura de la organización, de los 
macroproyectos y proyectos categorizados como pertinentes. 
 
3.3.5 Componente 5 – I+D+i 
 
Componente 5 – IMdCTD/I+D+i: 
 alistamiento y ejecución de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Preoperativo macroproyectos y proyectos (POGA-AGROSAVIA) 
Ejecución de proyectos y macroproyectos (EGA-AGROSAVIA). 
Propósito Ajustar, formalizar y socializar el plan de ejecución del 
                                                          
12 Corresponde al archivo digital de las propuestas de macroproyectos y proyectos que no son viables al 
momento del análisis en las tres rutas estratégicas debido a la no disponibilidad de recursos. El comité de 
viabilidad contribuye con la identificación de fuentes de financiación que permitan la ejecución de proyectos 
que se encuentren en el repositorio de macroproyectos y proyectos (AGROSAVIA, 2017b; GAP-04). 
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Componente 5 – IMdCTD/I+D+i: 
 alistamiento y ejecución de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
macroproyecto/proyecto en las instancias correspondientes 
Gestionar los recursos asignados y disponibles para la realización 
de las actividades de los proyectos conforme a lo planificado para la 
consecución de los entregables y metas. 






 Sistema de gestión de la 
calidad.  
 Metodologías de ejecución 
 Sistema Integral de 
Seguimiento y Evaluación 
 Coupa-PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Solicitud de: recurso humano, 
abastecimiento. 
 Gestión del tiempo: ajustes al 
cronograma y a la ruta crítica 
de actividades. 
 Formalización de inicio del 
macroproyecto o proyecto 
(suscripción del acta de inicio 
del proyecto) 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Roles y actividades 
 Marco legal: PI y acceso a 
recursos genéticos; comité de 
bioética; corresponsabilidad  
 Metas volantes y metas finales 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 




Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Aplicación: Desarrollo de macroproyectos y proyectos con base 
a las metodologías específicas de trabajo establecidas en la 
formulación. 
 Creación: Generación de resultados parciales y finales  
 Codificación: Codificación de los resultados obtenidos (Oferta 
Tecnológica) 
 Transferencia: Seguimiento y evaluación de los resultados 
obtenidos para su vinculación.  
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente de 
alistamiento de los requerimientos operativos para dar inicio a la 
ejecución de macroproyectos y proyectos, específicamente 
cronograma, alianzas, normatividad, plan de adquisiciones y gestión 
de recursos externos e internos.  Posteriormente se da la orden de 
ejecución a proponentes y supervisores de los macroproyectos y 
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Componente 5 – IMdCTD/I+D+i: 
 alistamiento y ejecución de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
proyectos en la ruta estratégica de I+D+i, a través de la coordinación 
de recursos bajo el modelo de gestión corporativa y/o los modelos 
de convocatorias externas. 
 
3.3.6 Componente 6 – I+D+i 
 
Componente 6 – SEdCTDE/I+D+i:  
Seguimiento, evaluación y cierre de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Seguimiento y evaluación (SEGA-AGROSAVIA) 
Cierre (CIGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Revisar el avance de las actividades ejecutadas con respecto al 
cronograma y los recursos aprobados, así como el cumplimiento con 
los procesos metodológicos, el alcance y la calidad de los 
resultados. 
 
Completar formalmente una meta, proyecto o macroproyecto de 
acuerdo con lo planeado (Oferta Tecnológica: Tecnologías, 
conocimiento y servicios tecnológicos). 






 Sistema integral de 
seguimiento y evaluación  
 Componente de seguimiento a 
metas en PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Procesos participativos y 
descentralizados. 
 Componentes: (1) seguimiento 
y monitoreo; (2) evaluación. 
 Indicadores de seguimiento 
 Informes de avances: formato 
(ID-F-49) 
 Informes finales: formato (ID-F-
04) e (ID-F-68) 
 Formatos asociados desde el 
sistema de gestión de calidad.  
 Documentación de lecciones 
aprendidas 
 Liquidación de convenios 
 Informe financiero 
 Procesos participativos de 
seguimiento específicos  
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Seguimiento desde los centros 
de investigación  
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Componente 6 – SEdCTDE/I+D+i:  
Seguimiento, evaluación y cierre de macroproyectos y proyectos de I+D+i 
 Seguimiento acorde con la ruta 
estratégica por parte del 
departamento de seguimiento y 
evaluación 
 Roles de elaboración, revisión-
aprobación y evaluación para 
metas, informe final de 
proyecto e informe final de 
macroproyecto en el 
documento GA-G-07 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Específico de proyectos con 
financiación de recursos 
externos 
 Definidos por la entidad 
financiadora. 
 Evaluación externa de 
cumplimiento de la promesa de 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: evaluación de metas, proyectos y macroproyectos 
durante la ejecución y cierre.  
 Codificación: resultados de seguimiento y monitoreo, resultados 
finales caracterizados con base al marco de metas y resultados 
 Protección: procesos de propiedad intelectual 
 Transferencia: actividades de vinculación de la OT, actividades 
de gestión de resultados obtenidos y actividades de medición y 
evaluación de impacto de la OT generada.  
Relacionamiento 
Seguimiento y control a los resultados parciales y finales de la 
ejecución de macroproyectos y proyectos, desde las perspectivas de 
gestión de los recursos y calidad de los resultados; así como el 
control y evaluación de estos, acorde con las especificidades de la 
ruta estratégica asociada. 
Ejecución de actividades de soporte para la finalización de 
macroproyectos y proyectos, que permitan oficializar el cumplimiento 
del alcance y objetivos propuestos. 
 
Interrelación con actividades de evaluación y medición de 
impacto y adopción de la Oferta Tecnológica frente al PECTIA, 
MEC y MERS. 
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3.4 Ruta 2 – Desarrollo de Canales de Oferta Tecnológica 
3.4.1 Componente 1 – Canales de OT 
COMPONENTE 1 – IdCTDE/OT: 
 Identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de 
Canales de OT 
Subproceso 





 Generar, fortalecer y concretar las iniciativas de proyectos a través de un 
trabajo colaborativo, como respuesta a las necesidades del entorno. 
 Fortalecer el planteamiento técnico – científico de la idea a través de 
recolección de insumos que contribuyan a clarificar su pertinencia. 







 Acceso a conocimiento de proyectos de 
vinculación de la oferta tecnológica y/o 
desarrollo de negocios en ejecución de la 
agenda precedente (Agenda quinquenal 
2013-217) y finalizados del histórico 
corporativo 
 Acceso a los lineamientos del PECTIA  
 Acceso a los lineamientos del MEC 
 Plataforma de gestión de proyectos 
PlanView. 
 Plataforma de trabajo colaborativo Yammer 
 Organizacionales: 
recursos, unidad 





 Ideas individuales e ideas grupales. 
 Instancias de promoción de las ideas: 
centros de investigación y áreas 
relacionadas 
 Espacios de discusión no formales 
 Estrategias de colaboración y articulación -
comunidades de práctica.  




 Capacidad de gestión del promotor de la 
idea para su fortalecimiento 
 Definición de roles de maduración: Dirección 
de vinculación 
 Coherencia con el marco estratégico de las 
redes, el marco estratégico corporativo y el 
PECTIA. 
 Selección líder de maduración por parte del 
director de vinculación y el gestor de 
innovación: profesionales de desarrollo de 
negocios 
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COMPONENTE 1 – IdCTDE/OT: 
 Identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de 
Canales de OT 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Ideas como respuesta a convocatorias 
externas o requerimientos de aliados o 
tomadores de decisiones del orden nacional 
y territorial. 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Generación: promoción y discusión de la idea 
 Adquisición: recopilación de elementos de discusión de la idea 
 Codificación: categorización de los elementos de discusión clave 
 Aplicación: maduración de la idea desde lo técnico 
 Transferencia: de las ideas maduradas para su evaluación 
Relacionamiento 
Generación de ideas para dar respuesta a las demandas del entorno 
corporativo, soportadas en la identificación y adquisición de conocimiento 
interno y externo clave; que delimite su descripción, alcance, riesgos ex ante 
y caracterización frente a las rutas estratégicas de la agenda corporativa 
para su posterior priorización y paso a maduración. 
 
Fortalecimiento de las ideas caracterizadas a través de la búsqueda y 
aplicación de conocimiento interno y externo que sustente su pertinencia; así 
como los aportes recibidos en su socialización en instancias pertinentes a la 
especificidad de la ruta estratégica 
 
3.4.2 Componente 2 – Canales de OT 
 
Componente 2 – BdCTDE/OT: 
 búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de Canales de OT 
Subproceso 





 Fortalecer el planteamiento del proyecto a través de recolección de 
insumos que contribuyan a clarificar su pertinencia 
 Construir el proyecto teniendo como base la(s) idea(s) procedentes 
de la etapa de maduración. 







 Plataforma de gestión de proyectos 
 Director de vinculación: habilita el 
acceso a PlanView. 
 Tecnologías de soporte para la 
vinculación  
 Estructura de formulación 
macroproyectos y/o proyectos de I+D+i 
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Componente 2 – BdCTDE/OT: 
 búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de Canales de OT 
 Esquema de gestión del proyecto 









 Formatos para la formulación de 
proyectos 
 Conformación del equipo de trabajo: 
directores de proyecto y responsables 




 Criterios de formulación de la ruta 
 Alineación con el MEC-MER 
 Atributos del proyecto: objetivos, 
justificación, metodología, estado del 
arte, contexto geográfico, entre otros.  
 Secuencialidad: proyectos, fases y 
actividades.  
 Riesgos.  
 Propuesta de adopción e impacto de la 
OT a vincular 
 Análisis de beneficios frente P&G 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Alianzas 
 Condiciones emergentes en el contexto 
geográfico – riesgos.  




Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Identificación: ideas maduradas que serán proyectos 
 Adquisición: elementos y requerimientos de la ruta de OT 
 Creación: formulación en la plataforma de gestión de proyectos 
 Transferencia: proyectos formulados a evaluación de pertinencia 
Relacionamiento 
Fortalecimiento de la formulación de proyectos de canales de OT a 
través de la búsqueda y aplicación de conocimiento interno y externo 
que sustente su pertinencia; así como los aportes recibidos en su 
socialización de la idea madurada en instancias pertinentes a la 
especificidad de su ruta estratégica. 
 
Formulación de proyectos de canales de OT, a partir de las ideas 
maduradas seleccionadas (antecedentes, estado del arte, metodología, 
alianzas, evaluación ex ante, consulta con expertos, etc.) 
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3.4.3 Componente 3 – Canales de OT 
 
Componente 3 – AdCTDE/OT: 
 análisis de pertinencia de proyectos de Canales de OT 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de pertinencia (PGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
 Evaluar el proyecto frente las directrices de la Dirección de 
Vinculación en especial el Departamento de Desarrollo de 
Negocios. 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD (Plan View, 
Siembra) 
 Originalidad del proyecto 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
pertinencia: director de 
vinculación, jefe departamento 
de desarrollo de negocios, 
director de Centro de 
Investigación, Coordinador 
agrícola o pecuario e 
Investigador designado por el 
director de centro. 
 Invitados: Profesional de 
Desarrollo de Negocios de 
sede central, expertos internos 
o externos de acuerdo con el 
área de conocimiento 
requerida. Directores de centro 
(según lugar de ejecución del 
proyecto) 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Correspondencia entre la 
propuesta del proyecto con las 
demandas y prioridades de tipo 
sectorial 
 Aporte del proyecto al área de 
conocimiento 
 Criterios de evaluación de 
pertinencia de la ruta específica 
(indicadores económicos 
asociados a rentabilidad, 
relación costo beneficio, valor 
agregado, etc.) 
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Componente 3 – AdCTDE/OT: 
 análisis de pertinencia de proyectos de Canales de OT 
 Categorías de resultados 
evaluación de pertinencia   
 Canal de comunicación 
resultados: jefe de desarrollo 
de negocios 
 Coherencia con los marcos 
estratégicos de las redes 
(MER), el marco estratégico 
corporativo (MEC) y el PECTIA. 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Expertos externos  








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de pertinencia. 
 Creación: proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de pertinencia (1) Pertinente continua a viabilidad, (2) Pertinente 
con ajustes vuelve a formulación y (3) no pertinente pasa a 
archivo.  
 Transferencia: remisión de proyectos a la instancia 
correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de pertinencia y priorización de los macroproyectos 
y/o proyectos en función del rigor, la calidad e impactos 
económicos, sociales y ambientales esperados y su contribución 
frente al marco estratégico corporativo (MEC-MER) y el PECTIA, a 
través del conocimiento y herramientas de gestión específicas para 
cada ruta estratégica. 
 
3.4.4 Componente 4 – Canales de OT 
 
Componente 4 - DdCTDE/OT:  
análisis de viabilidad de proyectos de Canales de OT - decisión 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de viabilidad (VGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Evaluar el proyecto frente a las capacidades corporativas: recursos 
humanos, de infraestructura (física y tecnológica), disponibilidad 
financiera y el potencial de vinculación de la oferta tecnológica 
Ruta estratégica Canales OT 
Factores habilitantes  Tecnológicos-  Procesamiento y sistemas de 
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Componente 4 - DdCTDE/OT:  




apoyo a la TD - PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
viabilidad: Evaluadores de 
proyectos de la Dirección de 
Vinculación, Dirección de 
Investigación y Desarrollo, 
Dirección Administrativa y 
Financiera, Oficina de 
Planeación y Cooperación 
Institucional 
 Invitados: director del CI en 
donde se encuentre el IPD, 
director de proyecto o IP 
 Programación e indicadores de 
capacidad instalada 
 Políticas internas 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Coherencia entre todos los 
documentos de la propuesta 
del proyecto. 
  Criterios de evaluación de 
viabilidad de la ruta específica. 
 Balance de capacidades 
 Categorías de resultados 
evaluación de viabilidad  
 Canal de comunicación 
resultados: Jefe Departamento 
de Desarrollo de negocios 
 Cuando el comité de viabilidad 
considere que esta evaluación 
afecta estratégicamente las 
capacidades de la corporación, 
solicita el concurso del Comité 
de Dirección para la toma de 
decisiones frente a la 
aceptación de la propuesta 
(recursos limitantes). 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 






Transformación de Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
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Componente 4 - DdCTDE/OT:  
análisis de viabilidad de proyectos de Canales de OT - decisión 
conocimiento 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de viabilidad. 
 Creación: proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de viabilidad (1) viable pasa a alistamiento y ejecución; (2) no 
viable pasa a repositorio de proyectos y (3) no evaluable se 
devuelve al proponente para ajustes 
 Transferencia: remisión de proyectos a la instancia 
correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de la viabilidad en función de los recursos financieros, 
humanos y de infraestructura productiva de la organización, de los 
proyectos categorizados como pertinentes. 
 
3.4.5 Componente 5 – Canales de OT 
 
Componente 5 – IMdCTDE/OT: 
 Alistamiento y ejecución de proyectos de Canales de OT 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Preoperativo, macroproyectos y/o proyectos (POGA-AGROSAVIA) 
Ejecución de macroproyectos y/o proyectos (EGA-AGROSAVIA). 
Propósito 
 Ajustar, formalizar y socializar el plan de ejecución del proyecto 
en las instancias correspondientes 
 Gestionar los recursos asignados y disponibles para la 
realización de las actividades de los proyectos conforme a lo 
planificado para la consecución de los entregables y metas. 






 Sistema de gestión de la 
calidad.  
 Metodologías de ejecución 
 Sistema Integral de 
Seguimiento y Evaluación 
 Coupa-PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Solicitud de: recurso humano, 
abastecimiento. 
 Gestión del tiempo: ajustes al 
cronograma y a la ruta crítica 
de actividades. 
 Formalización de inicio del 
proyecto (suscripción del acta 
de inicio del proyecto) 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Roles y actividades 
 Marco legal: PI y acuerdos de 
cooperación; 
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Componente 5 – IMdCTDE/OT: 
 Alistamiento y ejecución de proyectos de Canales de OT 
corresponsabilidad. 
 Metas volantes y metas finales 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 




Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Aplicación: Desarrollo de proyectos con base a las metodologías 
específicas de trabajo establecidas en la formulación. 
 Creación: Generación de avances y resultados 
 Codificación: Codificación de los resultados obtenidos (canal 
establecido - agronegocio) 
 Transferencia: Seguimiento y evaluación de los resultados 
obtenidos en el canal de OT  
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente de 
alistamiento de los requerimientos operativos para dar inicio a la 
ejecución de proyectos, específicamente cronograma, alianzas, 
normatividad, plan de adquisiciones y gestión de recursos externos e 
internos. Posteriormente se da la orden de ejecución a proponentes 
y supervisores de los proyectos en la ruta estratégica de Canales de 
OT a través de la coordinación de recursos bajo el modelo de 
gestión corporativa y/o los modelos de convocatorias externas. 
 
3.4.6 Componente 6 – Canales de OT 
 
Componente 6 Componente 6 – SEdCTDE/OT:  
Seguimiento, evaluación y cierre de proyectos de Canales de OT 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Seguimiento y evaluación (SEGA-AGROSAVIA) 
Cierre (CIGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Revisar el avance de las actividades ejecutadas con respecto al 
cronograma y los recursos aprobados, así como el cumplimiento con 
los procesos metodológicos, el alcance y la calidad de los 
resultados. 
 
Completar formalmente una meta o proyecto de acuerdo con lo 
planeado (Canales de OT: Agronegocios). 






 Sistema integral de 
seguimiento y evaluación  
 Componente de seguimiento a 
metas en PlanView 
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Componente 6 Componente 6 – SEdCTDE/OT:  
Seguimiento, evaluación y cierre de proyectos de Canales de OT 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Procesos participativos y 
descentralizados. 
 Componentes: (1) seguimiento 
y monitoreo; (2) evaluación. 
 Indicadores de seguimiento 
 Informes de avances 
 Informes finales 
 Documentación de lecciones 
aprendidas 
 Informe financiero 
 Procesos participativos de 
seguimiento específicos 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Seguimiento desde los centros 
de investigación  
 Seguimiento acorde con la ruta 
estratégica por parte del 
departamento de seguimiento y 
evaluación 
 Roles de elaboración, revisión-
aprobación y evaluación para 
metas, informe final de 
proyecto documento GA-G-07 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Específico de proyectos con 
financiación de recursos 
externos 
 Definidos por la entidad 
financiadora. 
 Evaluación externa de 
cumplimiento de la promesa de 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: evaluación de metas y proyectos durante la 
ejecución y cierre.  
 Codificación: resultados de seguimiento y monitoreo, resultados 
finales caracterizados con base al marco de metas y resultados. 
 Protección: procesos de propiedad intelectual. 
 Transferencia: actividades de gestión del canal de OT, 
actividades de gestión de resultados obtenidos del agronegocio 
y actividades de medición y evaluación de impacto del 
agronegocio. 
Relacionamiento 
Seguimiento y control a los resultados parciales y finales de la 
ejecución de macroproyectos y proyectos, desde las perspectivas de 
gestión de los recursos y calidad de los resultados; así como el 
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Componente 6 Componente 6 – SEdCTDE/OT:  
Seguimiento, evaluación y cierre de proyectos de Canales de OT 
control y evaluación de estos, acorde con las especificidades de la 
ruta estratégica asociada. 
Ejecución de actividades de soporte para la finalización de 
macroproyectos y proyectos, que permitan oficializar el cumplimiento 
del alcance y objetivos propuestos. 
 
Interrelación con actividades de evaluación y medición de 
impacto y adopción de la Oferta Tecnológica frente al PECTIA, 
MEC y MERS. 
 
3.5 Ruta 3 – Fortalecimiento del SNIA 
 
3.5.1 Componente 1 – Fortalecimiento del SNIA 
 
COMPONENTE 1 – IdCTDE/FSNIA:  
Identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de 
fortalecimiento del SNIA 
Subproceso 





 Generar, fortalecer y concretar las iniciativas de proyectos a través de 
un trabajo colaborativo, como respuesta a las necesidades del entorno. 
 Fortalecer el planteamiento técnico – científico de la idea a través de 
recolección de insumos que contribuyan a clarificar su pertinencia. 







 Acceso a conocimiento de proyectos de 
fortalecimiento de la agenda precedente 
(Agenda quinquenal 2013-217) y 
finalizados del histórico corporativo. 
 Acceso a conocimiento consolidado en el 
PECTIA sobre las demandas de las 
cadenas productivas a través de la 
plataforma SIEMBRA 
 Acceso a los lineamientos del PECTIA  
 Acceso a los lineamientos del MEC 
 Plataforma de gestión de proyectos 
PlanView. 




de toma de 
 Ideas individuales e ideas grupales. 
 Instancias de promoción de las ideas: 
comité de dirección y áreas relacionadas 
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COMPONENTE 1 – IdCTDE/FSNIA:  
Identificación de requerimientos de conocimiento para la ideación de proyectos de 





 Espacios de discusión no formales 
 Estrategias de colaboración y articulación -
comunidades de práctica.  




 Capacidad de gestión del promotor de la 
idea para su fortalecimiento 
 Definición de roles de maduración: director 
de proyecto 
 Selección líder de maduración: comité de 
dirección 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Ideas como respuesta a convocatorias 
externas o requerimientos de aliados o 
tomadores de decisiones del orden 
nacional y territorial. 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Generación: promoción y discusión de la idea 
 Adquisición: recopilación de elementos de discusión de la idea 
 Codificación: categorización de los elementos de discusión clave 
 Aplicación: maduración de la idea desde lo técnico 
 Transferencia: de las ideas maduradas para su evaluación 
Relacionamiento 
Generación de ideas para dar respuesta a las demandas del entorno 
corporativo, soportadas en la identificación y adquisición de conocimiento 
interno y externo clave; que delimite su descripción, alcance, riesgos ex 
ante y caracterización frente a las rutas estratégicas de la agenda 
corporativa para su posterior priorización y paso a maduración. 
 
Fortalecimiento de las ideas caracterizadas a través de la búsqueda y 
aplicación de conocimiento interno y externo que sustente su pertinencia; 
así como los aportes recibidos en su socialización en instancias pertinentes 
a la especificidad de su ruta estratégica 
3.5.2 Componente 2 – Fortalecimiento del SNIA 
 
Componente 2 – BdCTDE/FSNIA:  
búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
Subproceso 





 Fortalecer el planteamiento del proyecto a través de recolección de 
insumos que contribuyan a clarificar su pertinencia 
 Construir el proyecto teniendo como base la(s) idea(s) procedentes 
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Componente 2 – BdCTDE/FSNIA:  
búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
de la etapa de maduración. 







 Plataforma de gestión de proyectos 
 Comité de dirección: habilita el acceso 
a PlanView. 
 Tecnologías de soporte para la 
vinculación  
 Estructura de formulación 
macroproyectos y/o proyectos de I+D+i 
 Esquema de Gestión del proyecto 
 Organizacionales: 
recursos, unidad 





 Formatos para la formulación de 
proyectos 
 Conformación del equipo de trabajo 





 Criterios de formulación de la ruta 
 Alineación con el MEC-MER 
 Atributos del proyecto: objetivos, 
justificación, metodología, estado del 
arte, contexto geográfico, entre otros.  
 Secuencialidad: proyectos, fases y 
actividades.  
 Riesgos.  
 Propuesta de valor de la OT a 
desarrollar 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Alianzas 
 Condiciones emergentes en el contexto 
geográfico – riesgos.  




Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
para la TDE 
 Identificación: ideas maduradas que serán proyectos 
 Adquisición: elementos del rigor científico técnico para formular la 
idea 
 Creación: formulación en la plataforma de gestión de proyectos 
 Transferencia: proyectos formulados a evaluación de pertinencia 
Relacionamiento 
Fortalecimiento de la formulación del proyecto de fortalecimiento del 
SNIA, a través de la búsqueda y aplicación de conocimiento interno y 
externo que sustente su pertinencia; así como los aportes recibidos en 
su socialización de la idea madurada en instancias pertinentes a la 
especificidad de la ruta estratégica. 
 
Formulación de proyectos de fortalecimiento del SNIA, a partir de las 
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Componente 2 – BdCTDE/FSNIA:  
búsqueda de conocimiento para formulación de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
ideas maduradas seleccionadas (antecedentes, estado del arte, 
metodología, alianzas, evaluación ex ante, consulta con expertos, etc.) 
 
3.5.3 Componente 3 – Fortalecimiento del SNIA 
 
Componente 3 – AdCTDE/FSNIA:  
análisis de pertinencia de proyectos de fortalecimiento del SNIA 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de pertinencia (PGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Evaluar el rigor, la calidad y la articulación del proyecto frente al 
marco estratégico corporativo y al PECTIA 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo (Plan View, Siembra) a la 
TD 
 Originalidad del proyecto 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
pertinencia: Comité de dirección. 
 Invitados: delegado del área de 
soporte que realiza la 
formulación y Expertos internos 
de acuerdo con el área de 
conocimiento requerida 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Correspondencia entre la 
propuesta del proyecto con las 
demandas y prioridades de tipo 
sectorial 
 Aporte del proyecto al área de 
conocimiento 
 Criterios de evaluación de 
pertinencia de la ruta específica. 
 Categorías de resultados 
evaluación de pertinencia   
 Canal de comunicación 
resultados: director del área o 
jefe del departamento asignado 
para la formulación 
 Coherencia con los marcos 
estratégicos de las redes (MER), 
el marco estratégico corporativo 
(MEC) y el PECTIA. 
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Componente 3 – AdCTDE/FSNIA:  
análisis de pertinencia de proyectos de fortalecimiento del SNIA 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Expertos externos 
 Cambios en el entorno en los 
ámbitos político-normativo, 
socioeconómico y tecnológico-




Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de pertinencia. 
 Creación: proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de pertinencia (1) Pertinente continua a viabilidad, (2) Pertinente 
con ajustes vuelve a formulación y (3) no pertinente pasa a 
archivo.  
 Transferencia: remisión de proyectos a la instancia 
correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de pertinencia y priorización de los macroproyectos 
y/o proyectos en función del rigor, la calidad e impactos 
económicos, sociales y ambientales esperados y su contribución 
frente al marco estratégico corporativo (MEC-MER) y el PECTIA, a 
través del conocimiento y herramientas de gestión específicas para 
cada ruta estratégica. 
 
3.5.4 Componente 4 – Fortalecimiento del SNIA 
 
Componente 4 - DdCTDE/FSNIA:  
análisis de viabilidad de proyectos de Fortalecimiento del SNIA - decisión 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Análisis de viabilidad (VGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Evaluar el proyecto frente a las capacidades corporativas: recursos 
humanos, de infraestructura (física y tecnológica), disponibilidad 
financiera y el potencial de vinculación de la oferta tecnológica 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD - PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Comité de evaluación de 
viabilidad: Evaluadores de 
proyectos de la Dirección de 
Vinculación, Dirección de 
Investigación y Desarrollo, 
Dirección Administrativa y 
Financiera, Oficina de 
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Componente 4 - DdCTDE/FSNIA:  
análisis de viabilidad de proyectos de Fortalecimiento del SNIA - decisión 
Planeación y Cooperación 
Institucional 
 Invitados: director del CI en 
donde se encuentre el IPD y 
director de proyecto o IP 
 Programación e indicadores de 
capacidad instalada 
 Políticas internas 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Coherencia entre todos los 
documentos de la propuesta 
del macroproyecto o proyectos 
Criterios de evaluación de 
viabilidad de la ruta específica. 
 Criterios de evaluación de 
viabilidad de la ruta específica. 
 Balance de capacidades 
 Categorías de resultados 
evaluación de viabilidad 
 Canal de comunicación 
resultados: director del área o 
jefe del departamento asignado 
para la formulación 
 Cuando el comité de viabilidad 
considere que esta evaluación 
afecta estratégicamente las 
capacidades de la corporación, 
solicita el concurso del Comité 
de Dirección para la toma de 
decisiones frente a la 
aceptación de la propuesta 
(recursos limitantes). 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: aplicación de los criterios de viabilidad. 
 Creación: proyectos evaluados 
 Codificación: categorización de los resultados de la evaluación 
de viabilidad (1) viable pasa a alistamiento y ejecución; (2) no 
viable pasa a repositorio de proyectos y (3) no evaluable se 
devuelve al proponente para ajustes 
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Componente 4 - DdCTDE/FSNIA:  
análisis de viabilidad de proyectos de Fortalecimiento del SNIA - decisión 
 Transferencia: remisión de proyectos a la instancia 
correspondiente según categorización.  
Relacionamiento 
Evaluación de la viabilidad en función de los recursos financieros, 
humanos y de infraestructura de la organización, de proyectos 
categorizados como pertinentes. 
 
3.5.5 Componente 5 – Fortalecimiento del SNIA 
 
Componente 5 – IMdCTDE/SNIA:  
Alistamiento y ejecución de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Preoperativo macroproyectos y proyectos (POGA-AGROSAVIA) 
Ejecución de proyectos y macroproyectos (EGA-AGROSAVIA). 
Propósito 
Ajustar, formalizar y socializar el plan de ejecución del proyecto en 
las instancias correspondientes 
Gestionar los recursos asignados y disponibles para la realización 
de las actividades de los proyectos conforme a lo planificado para la 
consecución de los entregables y metas. 






 Sistema de gestión de la 
calidad.  
 Metodologías de ejecución 
 Sistema Integral de 
Seguimiento y Evaluación 
 Coupa-PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Solicitud de: recurso humano, 
abastecimiento. 
 Gestión del tiempo: ajustes al 
cronograma y a la ruta crítica 
de actividades. 
 Formalización de inicio del 
proyecto (suscripción del acta 
de inicio del proyecto) 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Roles y actividades 
 Marco legal: PI y acceso a 
recursos genéticos; 
corresponsabilidad.  
 Metas volantes y metas finales 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 




Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito) 
Procesos de GC para  Aplicación: Desarrollo de proyectos con base a las metodologías 
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Componente 5 – IMdCTDE/SNIA:  
Alistamiento y ejecución de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
la TDE específicas de trabajo establecidas en la formulación. 
 Creación: Generación de resultados parciales y finales  
 Codificación: Codificación de los resultados obtenidos (Oferta 
Tecnológica) 
 Transferencia: Seguimiento y evaluación de los resultados 
obtenidos del proyecto 
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente de 
alistamiento de los requerimientos operativos para dar inicio a la 
ejecución de proyectos, específicamente cronograma, alianzas, 
normatividad. plan de adquisiciones y gestión de recursos internos y 
externos.  Posteriormente se da la orden de ejecución a proponentes 
y supervisores de los proyectos en la ruta estratégica de 
Fortalecimiento del SNIA, a través de la coordinación de recursos 
bajo el modelo de gestión corporativa y/o los modelos de 
convocatorias externas. 
 
3.5.6 Componente 6 – Fortalecimiento del SNIA 
 
Componente 6 – SEdCTDE/FSNIA:  
Seguimiento, evaluación y cierre de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
Subproceso asociado 
en el GA-G-07 
Seguimiento y evaluación (SEGA-AGROSAVIA) 
Cierre (CIGA-AGROSAVIA) 
Propósito 
Revisar el avance de las actividades ejecutadas con respecto al 
cronograma y los recursos aprobados, así como el cumplimiento con 
los procesos metodológicos, el alcance y la calidad de los 
resultados. 
 
Completar formalmente una meta, proyecto de acuerdo con lo 
planeado (Fortalecimiento del SNIA). 






 Sistema integral de 
seguimiento y evaluación  
 Componente de seguimiento a 
metas en PlanView 
 Organizacionales: 
recursos, unidad de 
toma de decisiones 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Procesos participativos y 
descentralizados. 
 Componentes: (1) seguimiento 
y monitoreo; (2) evaluación. 
 Indicadores de seguimiento 
 Informes de avances 
 Informes finales 
 Documentación de lecciones 
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Componente 6 – SEdCTDE/FSNIA:  
Seguimiento, evaluación y cierre de proyectos de Fortalecimiento del SNIA 
aprendidas 
 Informe financiero 
 Procesos participativos de 
seguimiento específicos 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Seguimiento desde los centros 
de investigación  
 Seguimiento acorde con la ruta 
estratégica por parte del 
departamento de seguimiento y 
evaluación 
 Roles de elaboración, revisión-
aprobación y evaluación para 
metas, informe final de 
proyecto en el documento GA-
G-07 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Específico de proyectos con 
financiación de recursos 
externos 
 Definidos por la entidad 
financiadora. 
 Evaluación externa de 
cumplimiento de la promesa de 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC para 
la TDE 
 Evaluación: evaluación de metas y proyectos durante la 
ejecución y cierre.  
 Codificación: resultados de seguimiento y monitoreo, resultados 
finales caracterizados con base al marco de metas y resultados 
 Protección: procesos de propiedad intelectual 
 Transferencia: actividades de vinculación, actividades de gestión 
de resultados obtenidos y actividades de medición y evaluación 
de impacto de los resultados.  
Relacionamiento 
Seguimiento y control a los resultados parciales y finales de la 
ejecución de macroproyectos y proyectos, desde las perspectivas de 
gestión de los recursos y calidad de los resultados; así como el 
control y evaluación de estos, acorde con las especificidades de la 
ruta estratégica asociada. 
Ejecución de actividades de soporte para la finalización de 
macroproyectos y proyectos, que permitan oficializar el cumplimiento 
del alcance y objetivos propuestos. 
 
Interrelación con actividades de evaluación y medición de 
impacto y adopción de la Oferta Tecnológica frente al PECTIA, 
MEC y MERS. 
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4. DIAGRAMACIÓN DEL MIGCTDE-GAC A TRAVÉS DE BPI-BPMN 
 
La adaptación del modelo MIGCTDE a las tres rutas estratégicas del proceso de 
Gestión de Agenda Corporativa, permite tener en detalle desde la gestión de 
conocimiento cada una de las etapas. Sin embargo, es necesario que estos 
componentes se estandaricen bajo un esquema de representación gráfica que 
permita su uso y difusión en la organización.   
 
A partir del estándar de modelado y notación de procesos de negocio (BPMN por 
sus siglas en inglés) y el esquema conceptual del Modelamiento e integración de 
procesos (BPI por sus siglas en inglés), se esquematiza cada una de las rutas 
estratégicas y se diseña una ruta integrada para el proceso de Gestión de 
Agenda Corporativa. 
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4.1 Diagrama Ruta 1 – Proyectos de I+D+i 
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4.2 Diagrama Ruta 2 – Desarrollo de Canales de Oferta Tecnológica 
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4.3 Diagrama Ruta 3 – Fortalecimiento del SNIA 
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INTRODUCCIÓN  
El Modelo MIGTCE construido abarca los elementos descriptores de tipo conceptual, de 
cómo se integran los procesos de GC en la toma de decisiones estratégicas, en procesos 
organizacionales característicos. Para la especificidad de las organizaciones de 
investigación, desarrollo e innovación (OIDI), se seleccionó el proceso de conformación de 
su portafolio de proyectos.  
El modelo comprende su definición conceptual soportada en elementos desde la GC y la 
TD como ejes de investigación, la descripción del dominio de los componentes del modelo, 
la descripción general de la estructura del modelo y la descripción detallada de los 
componentes. Esta primera versión fue construida, sujeta de revisión y realimentación por 
parte de expertos en los ejes de investigación relacionados, organizaciones tipo OIDI y un 
testeo de prueba en una OIDI nacional.  
El área de conocimiento o sistema a modelar es la integración de procesos de GC a la TD 
estratégicas en organizaciones de I+D+i, cuyo campo amplio de investigación en la toma 
de decisiones basada en conocimiento (Knowledge based decision-making). El modelo de 
integración puede adaptarse a procesos organizacionales en los que la TD conlleve a definir 
una estrategia. La construcción del modelo conceptual tomo como base el proceso de 
selección de proyectos de I+D+i, que ocurre en empresas como universidades, centros de 
investigación y desarrollo tecnológico y en áreas de innovación en empresas 
multinacionales, proceso que define la estrategia de respuesta a las necesidades o 
demandas del entorno en Ciencia, Tecnología e Innovación (CTeI).  
El uso de modelos conceptuales en diferentes ámbitos de la investigación busca 
caracterizar un área de conocimiento (Daconta, Obrst, & Smith, 2003), definir los elementos 
claves de un sistema o proceso, así como sus relaciones y clarificar que se conoce y que 
 
no. Todo modelo conceptual debe ser representado tanto de forma gráfica como narrativa, 
donde el grado de detalle depende de la complejidad del evento del mundo real a modelar 
(Suter II, 1999). 
Una de las representaciones gráficas más utilizada son los diagramas de flujo que 
acompañados por la narrativa descriptiva, permiten generar una representación estándar 
para los actores involucrados (Nance, 1994). Incluye los límites del modelo, componentes, 
exclusiones, flujos de información, estructura relaciones fase-procesos; así como 
contemplar la realimentación por parte de expertos. 
Robinson, (2008), propone categorizar los componentes de un modelo conceptual en 
aquellos relacionados con el dominio del problema (componentes de la situación) y aquellos 
relacionados con el dominio del modelo (parámetros de la técnica de modelamiento).  
A Partir del método de diagrama de flujo de proceso como técnica de modelado (dominio 
del modelo) y los resultados en los capítulos 3, 4, 5 y 6 (dominio del problema), los 
componentes del modelo conceptual son (Tabla 1): 
Tabla 1. Componentes de un modelo conceptual  
Dominio Componente Representación 
Problema 
Entidades primarias 





Valores de los atributos de las entidades 
Entradas, realimentaciones salidas 
Limites  
Comunidad de interés 









La combinación de los componentes de dominio del problema y de los componentes de 
dominio del modelo, permiten definir los componentes de modelo de integración de 
procesos de GC al proceso de TD estratégicas en organizaciones de I+D+i. Estos son:  
 Descripción del dominio de los componentes del modelo: síntesis del dominio 
conceptual de los componentes del modelo, GC, TD estratégicas, organizaciones de 
I+D+i, integración de procesos.  
 Descripción general del modelo: objetivo, componentes del modelo (procesos 
integrados), relaciones entre los componentes, límites del modelo, contexto previsto de 
uso, comunidad de interés, consenso en los componentes del modelo. 
 Descripción detallada de los componentes del modelo: descripción de los 
componentes del modelo bajo el esquema BPI/BPMN; patrones de integración; 
entradas, salidas, ciclos de realimentación, eventos emergentes. 
 
1. Descripción del dominio de los componentes del MIGCTDE – 
OIDI 
En esta sección se presenta una síntesis del dominio conceptual de los componentes del 
modelo en gestión de conocimiento, toma de decisiones estratégicas, organizaciones de 
I+D+i e integración de procesos, que sirven como referencia para dimensionar el dominio 
de los procesos del modelo establecido. 
Gestión de conocimiento  
Para comprender la GC es necesario tener claridad sobre el concepto de conocimiento, 
para este modelo el conocimiento es un activo y recurso clave de la organización a lo largo 
de su cadena de valor, factor de ventaja competitiva y sujeto de ser gestionado en el nivel 
operativo y estratégico  (Alavi & Leidner, 2001; Fearnley & Horder, 1997; Grant, 1996). 
La GC es entonces, una estrategia organizacional para la generación de una ventaja 
competitiva sostenible; es un conjunto de procesos en el que el conocimiento fluye a lo largo 
de la organización e interactúa con otros procesos organizacionales, utiliza conocimiento 
tácito y explícito e incide en la infraestructura de la organización (Alavi & Leidner, 2001; 
Earl, 2001; Galvis-Lista & Sánchez-Torres, 2014; Galvis-Lista, Sánchez-Torres, & 
González-Zabala, 2015; Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Es una estrategia que abarca 
ocho procesos en las organizaciones: Identificación, Adquisición, Creación, Codificación-
almacenamiento, Transferencia, Aplicación-uso, Protección y Evaluación de conocimiento. 
Toma de decisiones estratégicas 
Para comprender la TD estratégicas es necesario tener claridad sobre el concepto de 
decisión y el concepto de estrategia. Para este modelo, una decisión es el resultado de 
fenómenos de racionalidad limitada, en el que se busca alcanzar niveles satisfactorios 
frente a una meta u objetivo; contempla la influencia del cómo llegar a los resultados, de 
quien genera los resultados; factores exógenos y endógenos y las características del 
resultado-decisión (Simon, 1947, 1957, 1960, 1972, 1973, 1979, 1987, 1991, 1997). 
Una estrategia es: “patrón de decisiones en una organización que determina y despliega 
sus objetivos, propósitos o metas, genera las principales políticas y planes para alcanzarlos; 
define el rango de negocios que la organización persigue, su posición económica y humana, 
la naturaleza de la contribución monetaria y no monetaria que busca entre sus actores” 
(Mintzberg, 1987; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).  
Bajo estos conceptos, una decisión estratégica es resultado de un proceso organizacional 
de aprendizaje, cuya finalidad es la elección de una alternativa o curso de acción que 
implica la creación de nuevo conocimiento, que incide en el proceso de formación de la 
estrategia, vincula racionalidad e “intuición”, experiencia (aprendizaje hacia atrás) y 
generación de expectativas (campo de posibilidades hacia adelante). 
La TD estratégicas es entonces un fenómeno organizacional de tipo procedimental que se 
caracteriza por el aprendizaje, combina conocimientos racionales limitados, capacidad e 
intuición de los tomadores de decisiones, así como la dinámica del contexto interno y 
 
externo de la organización; define cursos de acción o estrategias intencionadas, que son 
deliberadas e implementadas, a través de procesos organizacionales característicos 
(Harrison, 1996; Mintzberg, 1990a, 1990b; Osborn, 1998). Harrison (1996), define seis 
fases a través de las cuales de desarrolla la TD estratégicas: identificación, búsqueda, 
análisis, decisión, implementación y seguimiento y evaluación a la decisión.   
Organizaciones de Investigación, desarrollo e innovación 
Organizaciones cuya estrategia organizacional está conformada por los procesos de I+D+i, 
gestión a través de portafolios de proyectos, con estructuras complejas y recurso altamente 
especializado (Mintzberg & Quinn, 1996; Pisano, 2012). El conocimiento para este tipo de 
organizaciones es insumo para el desarrollo de innovaciones principalmente tecnológicas 
en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Elkins & Keller, 2003; Kerssens-Van 
Drongelen, De Weerd-Nederhof, & Fisscher, 1996; McEvily, Argote, & Reagans, 2003), así 
como fomentar el aprendizaje organizacional (Jensen, Johnson, Lorenz, & Lundvall, 2007; 
Salavou, 2004) y definir los cursos de acción. 
La TD en este tipo de organizaciones se enfoca en la elección de su portafolio de proyectos 
(Bitman, 2005; Tian, Ma, & Liu, 2002), que conllevan a la generación de la oferta de 
productos a través de las fases desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e 
implementación final del resultado obtenido (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999; 
Johansson, Parida, & Larsson, 2009). Se relaciona con los otros componentes de la cadena 
de valor de la innovación como son la infraestructura, los procesos propios de la I+D y el 
recurso humano. 
Integración de procesos 
La integración de procesos organizacionales se ha convertido en un área de interés para la 
optimización de recursos, al poder analizar y concretar actividades/metas de dos o más 
procesos en una única estructura (Morrison, Menzies, Koliadis, & Ghose, 2009).  
Para este modelo, la integración procesos comprende la estructura y funcionalidad de 
estos, para el análisis de correspondencias y relaciones; opciones de integración y 
modelamiento del proceso integrado (Grossmann, Schrell, & Stumptner, 2004, 2007). Se 
tiene como método de modelamiento el estándar de diagramación de procesos BPMN-
BPMI, que permite representar la integración de los procesos de GC en las fases de TD 
estratégicas para procesos en organizaciones basadas en I+D+i. 
A partir de los elementos conceptuales presentados hasta ahora el MIGCTDE-OIDI, se 
asume que los ocho procesos fundamentales de GC en la organización pueden ser 
integrados a la TD estratégicas que ocurre en los procesos organizacionales, en que se 
define la estrategia; para el caso de las OIDI, la conformación del portafolio de productos a 
través de la elección de proyectos. 
 
2. Descripción general del MIGCTDE 
En esta sección se presenta una descripción general del MIGCTDE. Esta descripción 
presenta el objetivo del modelo, sus componentes, relaciones y límites. 
Complementariamente, se describe la comunidad de interés del modelo, el contexto 
previsto de uso y las acciones que fueron tomadas para identificar y buscar consensos entre 
los actores involucrados en su construcción.  
Objetivo  
El objetivo del MIGCTDE es especificar los componentes de integración de procesos de 
GC a la TD estratégicas en OIDI, en términos de sus propósitos, resultados, factores, 
relaciones, compromisos y actores involucrados; aplicable en organizaciones de I+D+i del 
contexto colombiano. La especificación de estos componentes establece un marco de 
referencia aplicable a la cadena de valor de los procesos de I+D+i en las OIDI para la 
conformación de su portafolio de productos. La descripción de los componentes establece 
lo que se debe lograr (enfoque descriptivo), pero no determina como debe lograrse 
(implementación), por ser esto específico a las características del modelo organizacional 
de cada OIDI. 
Componentes del modelo 
El modelo tiene como base que la TD en la organización crea una nueva pieza de 
conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o combinación de 
piezas de conocimiento previas. Para lograr esto se toman como base los ocho procesos 
fundamentales de GC (identificación, adquisición, creación, codificación-almacenamiento, 
transferencia, uso-aplicación, protección y evaluación), las seis fases de toma de decisiones 
(identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento y evaluación), 
las relaciones identificadas de los procesos por cada fase y el esquema de relación fase-
procesos. En la Tabla 2 se presentan para cada componente del MIGCTDE, su nombre, 
identificador, descriptor-propósito y esquema de relación de procesos de GC.  
Tabla 2. Componentes del MIGCTDE 









Identificar requerimientos de 
conocimiento para la toma de decisiones: 
Identificación de las necesidades de 
conocimiento disponible y requerido, 
para la toma de decisiones como 











procesos de GC 
Dimensión Tácita 1: Eventos inesperados antes de la decisión, ocurren durante las fases 
de identificación y búsqueda-adquisición de las alternativas de solución frente al objeto 




Buscar y obtener conocimiento exógeno 
y endógeno relevante para la toma de 









Diseñar y evaluar el impacto de 
alternativas de conocimiento para la 
toma de decisiones frente a las 





Dimensión Tácita 2: Eventos inesperados durante la decisión, los eventos inesperados 
ocurren durante las fases de análisis y decisión. Se minimiza su efecto con el diseño de 
futuros posibles para la alternativa seleccionada. 
Decisión DdCTDE 
Definir la alternativa de conocimiento 
pertinente y viable para su 
implementación como respuesta a las 





Utilizar los conocimientos y capacidades 
organizacionales para implementar la 
decisión o curso de acción seleccionada 






Dimensión Tácita 3: Eventos inesperados después de la decisión, ocurren durante las 
fases de implementación y seguimiento y evaluación. Se minimiza su efecto con el análisis 




Establecer e implementar los 
mecanismos de seguimiento y 
evaluación a los resultados e impacto del 
curso de acción implementado, como 








Relaciones entre los componentes del modelo 
Los seis componentes que conforman el MIGCTDE deben ser entendidos como fases a 
través de las cuales se desarrolla la toma de decisiones basada en conocimiento, para la 
 
definición de la estrategia. Este conocimiento se relaciona en los componentes a través de 
los procesos de gestión de conocimiento, contempla relaciones cíclicas y de iteración y 
características de procesos decisorios en ambientes complejos.  
Las relaciones del modelo se establecen a partir de un esquema de relacionamiento de 
procesos de GC para la toma de decisiones y la conformación de la estrategia o curso de 
acción. 
El componente de identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones es el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción 
de la estrategia pretendida. Este componente direcciona la identificación de requerimientos 
de base frente a las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de la brecha 
organizacional, frente a una oportunidad o amenaza, se adquiere el conocimiento para 
caracterizar la brecha, se codifica el conocimiento clave y se transfiere al componente de 
búsqueda.  
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y codificado 
(actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia 
la Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase de 
búsqueda), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones del entorno, 
crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías similares, a partir de 
criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para su análisis. 
Realimentación 1: La relación entre estos dos componentes, es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión de alternativas, lo que hace necesario identificar y adquirir estos elementos de 
conocimiento del entorno.  
Foco de condiciones emergentes 1: entre los componentes de identificación y 
búsqueda antes de que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que 
promueven la realimentación 1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que 
apuntan las alternativas. Se genera la necesidad de revisar si estas contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son transferidas para el 
Análisis de alternativas para la toma de decisiones (Fase de análisis), donde los 
analistas implementan los criterios establecidos, se codifican los resultados de la 
evaluación, y ordenan según prioridad los resultados por parte de los analistas y son 
transferidos a la instancia de decisión.  
En la instancia de decisión se desarrolla el componente de decisión (Fase de decisión), 
en el cual, los tomadores de decisiones definen la(s) alternativa(s) a implementar, se 
codifican los resultados y se transfieren a la instancia correspondiente.  
Foco de condiciones emergentes 2: en el componente de decisión, durante la elección 
del curso de acción a ejecutar, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden en la 
“estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; esto 
genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
 
Con la decisión establecida para ejecución, en el componente de Implementación del 
conocimiento decisorio (Fase de implementación), se generan las directrices para la 
puesta en marcha de la alternativa seleccionada, se codifican los resultados de la 
implementación y se transfieren para su evaluación a la instancia correspondiente.   
Realimentación 2: conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada (decisión), es la relación entre los resultados de la implementación y su grado 
de respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia 
implementada y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes 
implementación, búsqueda, análisis, decisión.  
Foco de condiciones emergentes 3: los eventos inesperados ocurren durante los 
componentes de implementación y seguimiento a la implementación, hacen parte del primer 
ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el número de 
iteraciones entre la estrategia implementada y pretendida.  
Finalmente, el componente de seguimiento y evaluación al conocimiento generado en 
la toma de decisiones (Fase de seguimiento y evaluación), se evalúan los mecanismos 
de seguimiento a la ejecución, la codificación de resultados periódicos, la protección de 
resultados y la transferencia de estos. Estrategia implementada.  
Para representar las relaciones existentes entre los componentes tiene como base un 
diagrama general de la integración de procesos de GC en las Fases de TD estratégicas 
basado en la metodología BPMN, el cual es un elemento guía para la diagramación del 
modelo MIGCTDE (Figura 1). 
 
 
Figura 1: Diagrama estandarizado del MIGCTDE 
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0 
 
3. Descripción detallada de los componentes del MIGCTDE en 
OIDI 
En esta sección se presentan las descripciones de los componentes del MIGCTDE en 
OIDI, en términos de: propósito, factores habilitantes, transformación de conocimiento y 
procesos de GC para el proceso organizacional de selección de proyectos de I+D+i – 
Estrategia de portafolio de proyectos.  
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones (Fase de identificación). 
Propósito 
Identificación de los requerimientos de las propuestas de I+D+i, 
acorde con las necesidades del entorno y los parámetros 






 Problemas organizacionales – 
Métodos de análisis del entorno 
 Conocimiento requerido, previo 
y/o disponible 
 Conocimiento interno y externo 
a la organización 
 Acceso a recursos 
estructurados y no 
estructurados de información. 
 SSD  
 Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de acceso 
a las fuentes de información. 
 Instancias y participes 
(espacios de decisión) – 
comunidades de práctica 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Prioridades organizacionales 
 Objetivos  
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Conocimiento previo de la 
situación y su entorno 
 Certidumbre – incertidumbre 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
Identificación – adquisición – codificación – transferencia 
(de manera implícita generación de la “idea problema”) 
Relacionamiento 
La identificación de requerimientos para propuestas de I+D+i es 
el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la 
construcción de la estrategia pretendida del portafolio de proyectos. 
Este componente direcciona los demás componentes, al identificar los 
requerimientos de base frente a las condiciones del entorno 
organizacional, para el análisis de propuestas, evaluadores y criterios 
 
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
de evaluación, adquirir las propuestas de proyectos, taxonomías de 
criterios de evaluación, espacios de decisión y perfiles de 




Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de 
decisiones. 
Propósito 
Seleccionar las propuestas de I+D+i, para su evaluación preliminar 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD 
 Estructuras de búsqueda  
 Estructuras de formulación 
 Sistemas de GC y sistemas de 





 Conocimiento requerido 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, estructurales, 
financieros y tecnológicos 
 Modelo de gestión de la 
organización 
 Valoración de recursos y 
estimación de capacidades 
requeridas 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Hipótesis  
 Interpretación  
 Transformaciones 
 Riesgos  
 Propuesta de valor 
 Esquema de formulación del 
proyecto (especificidad 
organizacional) 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de acceso a 
las fuentes de información 
exógenas 
 Alianzas  
 Cambios en el entorno en los 
ámbitos político-normativo, 
socioeconómico y tecnológico-




Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
 
COMPONENTE 2: 
Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Procesos de GC Adquisición – identificación – creación – transferencia 
Relacionamiento 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado 
y codificado (actividad que desarrolla el propósito del proceso de 
transferencia de conocimiento), inicia la selección preliminar de 
propuestas de proyectos de I+D+i, el cual adquiere las propuestas 
de proyectos, se crean unidades de decisión conformadas por 
propuestas en categorías similares criterios y evaluadores externos. 
Estas son transferidas para su análisis.  
 
Realimentación 1: la relación entre estos dos componentes es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión, ya sea por propuestas, evaluadores o criterios, lo que hace necesario identificar y 
adquirir estos elementos de conocimiento del entorno.  
Foco de condiciones emergentes 1: entre los componentes de selección y análisis antes de 
que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que promueven la 
realimentación 1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que apuntan las 
propuestas de investigación. Se genera la necesidad de revisar si estos contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
COMPONENTE 3: 
Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Análisis de alternativas para la toma de decisiones 
Propósito 
Evaluar las propuestas de I+D+i, para su categorización y 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD 
 Criterios de cualificación y 
cuantificación de alternativas. 
 Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
 Características de los analistas 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, 
estructurales y tecnológicos 
 Conocimiento requerido 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos y técnicas de TD 
 Modelos de GC 
 Transformaciones 
 Evaluación de factores ex ante 
(pertinencia) 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de acceso 
a elementos de análisis 
exógenos. 




Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Transformación de 
conocimiento  
Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – explicito) 
Procesos de GC Evaluación –-creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son 
transferidas a los supervisores internos, para el análisis de propuestas 
de I+D+i, donde los evaluadores implementan los criterios 
establecidos, se codifican los resultados de la evaluación, se codifican 
y ordenan según prioridad los resultados por parte de los supervisores 
y son transferidos al panel de decisión ampliado 
 
COMPONENTE 4: 
Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
Fase asociada Decisión 
Propósito 
Definir las propuestas de proyectos de I+D+i a ejecutar como 






 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD 
 Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
 Características de los 
decisores. 
 Unidad de TD 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos de TD 
 Criterios de selección 
 Caracterización de la unidad de 
TD estratégicas 
 Características de la decisión   
 Transformaciones 
 Evaluación de factores ex ante 
(viabilidad) 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Racionalidad limitada  
 Emergencia  








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC Evaluación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
En panel de decisión ampliado se desarrolla el componente de 
elección de propuestas para ejecución de proyectos de I+D+i, en el 
cual supervisores, expertos externos e internos, definen las 
propuestas a ejecutar, se codifican los resultados del panel y se 
transfieren los resultados a la instancia correspondiente. 
 
 
Foco de condiciones emergentes 2: en el componente de elección de las propuestas, 
durante la decisión de ejecución, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden en la 
“estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; esto 
genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Implementación del conocimiento decisorio. 
Propósito 
Utilizar los recursos organizacionales para la implementación de las 






 Mecanismos de implementación 




cultura y estrategia 
 Transformaciones 
 Conocimiento requerido 
 Sistemas de seguimiento a la 
ejecución de proyectos 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Marcos legales de ejecución 
 Cronogramas  
 Metas y entregables 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Factores políticos-normativos, 
tecnológico-ambientales y 
socioeconómicos 
 Análisis de riesgo 
 Turbulencia 
 Gestión de alianzas 




Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – tácito) 
Procesos de GC Aplicación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente de 
alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i se generan 
recomendaciones para las propuestas con mayor orden de prioridad, 
se codifican los resultados del panel, se establecen directrices para la 
puesta en marcha y ejecución de los proyectos y se transfiere la orden 
de ejecución a proponentes y supervisores. 
 
Realimentación 2:  conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada, es la relación entre los resultados de la implementación y su grado de 
respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia implementada 
y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes alistamiento, 
selección preliminar, análisis, selección.  
 
Foco de condiciones emergentes 3: los eventos inesperados ocurren durante los 
componentes de alistamiento a la ejecución y seguimiento a la ejecución, hacen parte del 
primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el número 
de iteraciones entre lo implementado y lo pretendido.  
COMPONENTE 6: 
Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Seguimiento y evaluación al conocimiento generado en la toma de 
decisiones 
Propósito 
Establecer e implementar los mecanismos de seguimiento y 






 Mecanismos de seguimiento y 
control organizacional 
 Mecanismos de protección de 
conocimiento 




cultura y estrategia 
 Distribución de información 
oportuna y eficiente. 
 Conocimiento requerido 
 Indicadores de seguimiento y 
monitoreo 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Marco común de referencia 
para la TD 
 Del entorno: exógeno 
a la organización 
 Impacto de los resultados en el 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC Evaluación – codificación – protección – transferencia 
Relacionamiento 
Finalmente, el componente de seguimiento a la ejecución de 
proyectos de I+D+i, se evalúan los mecanismos de seguimiento a la 
ejecución, la codificación de resultados periódicos, la protección de 
resultados y la transferencia de los mismos. Estrategia implementada. 
 
4. Análisis Final 
La integración de procesos de GC para la TD estratégicas en procesos organizacionales, 
presenta tres instancias características en que pueden ocurrir situaciones de “emergencia”, 
a partir de cambios o eventos inesperados en el entorno externo de la organización (Ej. 
cambios tecnológicos, ambientales, políticos, normativos, sociales y económicos); estas 
son a saber: 
 Antes de la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de identificación 
y búsqueda de las alternativas de solución frente al objeto decisorio, generan la primera 
realimentación entre estas dos fases. Se involucran los procesos de identificación del 
 
conocimiento necesario y disponible, la adquisición del mismo, su uso para construir el 
marco referencial de alternativas para la “estrategia pretendida” y su transferencia a la 
instancia de deliberación. 
 Durante la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de análisis y 
decisión, hacen parte del primer ciclo de aprendizaje, en que la estrategia pretendida 
es deliberada en función de los intereses y la brecha organizacional. Los procesos de 
creación, evaluación y transferencia son clave, en delimitar la decisión a ser 
implementada.  
 Después de la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de 
implementación y seguimiento y evaluación, hacen parte del primer ciclo de aprendizaje 
y generan el ciclo doble de aprendizaje. El seguimiento y evaluación a la decisión 
establece si la estrategia implementada reduce la brecha organizacional frente al 
entorno, de no ser así es necesario, analizar una nueva estrategia pretendida y 
establecer tantas veces como sea necesario el primer ciclo para tener una estrategia 
deliberada actualizada. 
 
Para poder representar estos eventos inesperados, se asumen como entradas de 
conocimiento en las instancias descritas, en actividades específicas sujetas de procesos de 
GC que permitan su análisis como alternativas de decisión.  
La definición de alternativas de decisión para la estrategia organizacional puede ser 
abordada de manera homologa a la construcción de futuros, que contemplen a priori la 
ocurrencia de eventos inesperados en el entorno, bajo tres elementos en relación con la 
situación decisoria: historicidad, estado actual e imágenes mentales (Medina & Ortegón, 
2006). Desde la prospectiva estas directrices de futuro son delimitadas por la ecuación: 
 
𝐹𝑢𝑡𝑢𝑟𝑜 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒 = 𝑇 + 𝐸 + 𝑃 
 
Donde T son las tendencias que desde la TD estratégicas basada en GC se construyen en 
las fases de identificación, búsqueda y análisis, E son los eventos inesperados que pueden 
ocurrir en las tres instancias descritas y P los propósitos de los actores involucrados durante 
la decisión e implementación de la decisión. Como tal los eventos inesperados promueven 
el ciclo doble de aprendizaje.  
La incidencia de los eventos inesperados depende de la temporalidad específica de la 
decisión o futuro posible. Para aquella de corto plazo (menores a un año), su enfoque se 
orienta a necesidades y retos inmediatos, para el mediano plazo (entre 1 y 5 años), su 
enfoque va a nuevos desarrollos para los cambios en el entorno y finalmente el largo plazo 
(más de 5 años), estrategias de futuro y escenarios. 
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ANEXO E: FORTALECIMIENTO DEL MODELO CONCEPTUAL DE INTEGRACIÓN DE 
PROCESOS DE GESTIÓN DE CONOCIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES 
ESTRATEGICAS EN ORGANIZACIONES DE INVESTIGACIÓN, DESARROLLO E 
INNOVACIÓN:  MIGCTDE – OIDI V 0.2 
 
Estimado experto,  
 
Este instrumento ha sido diseñado para conocer su percepción, sobre los componentes del 
Modelo de Integración de Procesos de Gestión de Conocimiento para la Toma de 
Decisiones Estratégicas en Organizaciones de Investigación, Desarrollo e Innovación.  
 
Este modelo es producto de un proceso de investigación a nivel doctoral, en una de las 
áreas críticas de gestión organizacional como lo es la toma de decisiones basada en 
conocimiento. Este proyecto busca conceptualizar la integración de la gestión de 
conocimiento en la toma de decisiones estratégicas en organizaciones basadas en 
investigación, desarrollo e innovación.  
 
Agradecemos su valiosa colaboración al responder a este instrumento con el propósito de 
adquirir conocimiento significativo, para robustecer y realimentar el modelo, para lograr que 
sus componentes válidos y que los resultados obtenidos a partir de éstos sean utilizados 
eficientemente. 
 
Todas las respuestas serán tratadas con absoluta confidencialidad y discreción; la 
información individual será manejada para propósitos estadísticos, pero solo en el 
consolidado global, el conjunto de análisis de datos y conclusiones será divulgado a los 
participantes. Como participantes usted recibirá copia electrónica de los resultados tan 
pronto como estos estén disponibles. 
 
Cualquier inquietud o comentarios con bienvenidos. Por favor, no dude en ponerse en 
contacto con nosotros sobre cualquier asunto relacionado con esta solicitud. Gracias de 
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SECCIÓN 1: CARACTERIZACIÓN DE LOS PARTICIPANTES  
 
1) ¿Cuál es su nombre?  
 
2) ¿Cuál es su dirección de correo electrónico?  
 
3) ¿En qué tipo de institución desarrolla la mayoría de sus actividades 
profesionales? 
 
Universidad u otro tipo de institución académica o de investigación  
Entidad del estado o del gobierno local, regional o nacional  
Empresa u organización basada en Investigación, Desarrollo e Innovación.  
 
4) ¿En qué organización trabaja actualmente?  
 


















De 1 a 5 años De 11 a 20 años Más de 20 años
 
7) ¿Cuál es su máximo nivel de formación académica? 
 





8) ¿Cuánto tiempo de experiencia profesional/investigativa tiene usted? 
 





9) ¿Cuánto tiempo de experiencia tiene en Gestión de Conocimiento? 
 
Menos de 1 año    De 1 a 5 años     De 6 a 10 años     De 11 a 20 años    Más de 20 años 
 
 
10) ¿Cuánto tiempo de experiencia tiene en toma de decisiones?  
 
Menos de 1 año    De 1 a 5 años     De 6 a 10 años     De 11 a 20 años    Más de 20 años 
Frecuencia 
Frecuencia 




Más de 20 años
1
 
11) ¿Cuánto tiempo tiene de experiencia en gestión de la I+D+i? 
 





En las siguientes secciones se presenta un conjunto de enunciados sobre los 
componentes del MIGCTDE, Con base en documento del MIGCTDE v 0.2 se deben 
responder las preguntas planteadas. 
 
SECCIÓN 2: SOBRE EL DOMINIO DEL MODELO 
 
 
1) Califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) el grado en que la descripción 
del objetivo del modelo presentado con antelación es (Seleccione la 
respuesta apropiada para cada concepto):  
 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 
5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 
5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 




















en gestión de la I+D+i
De 1 a 5 años De 11 a 20 años Más de 20 años
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 
modelo) 





El 66,67% de las respuestas se encuentran entre los niveles 4 y 5. Esto se interpreta en 
que la descripción del dominio del modelo es en un nivel alto completo, entendible, general, 
flexible y usable 
 
2) ¿El planteamiento del objetivo sintetiza a un alto nivel lo que se debe 
lograr con el modelo? 
 




El 80% de los encuestados valida los elementos descriptores del objetivo del modelo.  
















































como guía en la
implementación
del modelo)





Concuerdo Concuerdo fuertemente Ni en acuerdo; Ni en desacuerdo
3) ¿Qué elementos deberían incluirse en el planteamiento del objetivo del 
modelo? 
 
¿Qué elementos deberían incluirse en el planteamiento del objetivo del modelo? 
el objetivo debería tener un foco mayor, sea con relación a algún sector a ser estudiado, producto 
o proceso. De la forma que fue escrito, es muy genérico. 
El tipo de estructura a implementar el modelo (investigación académica u organización de 
innovación tecnológica) 
Es claro, concreto y coherente 




SECCIÓN 3. SOBRE LOS COMPONENTES DEL MODELO 
 
 
3.1 Identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones - IdCTD:  
 
 
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 




Los descriptores del componente 1 se encuentran en un 60% en los niveles 5 y 4, es decir 
se consideran completos, entendibles, generales, flexibles y usables.   
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
bastante conocimiento y análisis 
Las estructuras internas de decisión en la organización 
de I+D. 
Todos son correctos 




















































Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
 
3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción 
del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser mejorados si hay mayor foco en lo que va a 
ser estudiado. 
Las estructuras internas de decisión en la organización de IyD. 
Ninguno, son suficientes 
Las personas 
A identificação mínima dos conhecimentos e infos sobre as demandas e atores 
envolvidos, seus interesses e recursos na definição da agenda, bem como princípios 
gerais norteadores para os processos de conhecimento 
 
 
4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente importante  
 Poco importante  





La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 100% (muy importante e importante).  
 
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 






















1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 













En un 64,00 % los descriptores del componente dos son completos, entendibles, generales, flexibles 
y usables en un nivel 5-4. 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser mejorados si hay mayor 
foco en lo que va a ser estudiado. 
Un plan estratégico y respectivos programas de investigación, con 
demandas priorizadas y recursos a asignar en cada programa\demanda. 
1 1 1 1 11
3 3
2 22







































Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
Todos son correctos 




3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción 
del componente? 
 
Bastante conocimiento y análisis 
Hacerla más sencilla y objetiva 
Son suficientes 
Técnicas de negociación 
Identificação e classificação das demandas e importância, bem como dos fatores de 




4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente importante   
 Poco importante  





La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 80% (muy importante e importante).  
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 
Gestión de Conocimiento? 
 








3.3 Análisis de alternativas para la toma de decisiones – AdCTD 
 
 
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 










En un 76% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, flexibles y 
usables en un nivel 5-4. 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser mejorados si hay mayor 
foco en lo que va a ser estudiado. 
El contenido del Componente 2 ya cubre las necesidades de toma de 
decisión. 
Son correctos  
No habla de criterios 
Ok 
 
2 2 2 2 22 2 2
1
2




























como guía en la
implementación del
modelo)





Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1
 
3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción 
del componente? 
 
obtener mayor número de expertos posible 
Se sugiere eliminar el componente 3 o agregarlo al 
componente 2. 
Son suficientes 
Debería proponer criterios 




4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente 
importante  
 Poco importante  








La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 80% (muy importante e importante).  
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 
Gestión de Conocimiento? 
 








3.4 Decisión – DdCTD 
 
 
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 












En un 80% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, flexibles y 
usables en un nivel 5-4. 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser mejorados si hay mayor foco en lo que va a 
ser estudiado. 
la ejecución demanda micro planeamiento y apoyo institucional para brindar los recursos 
e insumos necesarios a la ejecución de los proyectos. 
Son correctos 
2 2 2 2 22 2 2 2 2
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3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción 
del componente? 
 
obtener mayor número de expertos posible 
Apoyos necesarios, insumos y facilitación a la implementación 
Son suficientes 
Flexibilidad 
Elementos da análise de impacto e retorno bem como princípios gerais norteadores para 
os processos de conhecimento 
 
 
4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente 
importante  
 Poco importante  






La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 80% (muy importante e importante).  
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 
Gestión de Conocimiento? 
 









3.5 Implementación del conocimiento decisorio – IMdCTD. 
 
 
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 










En un 68% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, flexibles y 
usables en un nivel 5-4. 
 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser 
mejorados si hay mayor foco en lo que va a ser 
estudiado. 
OK 
Son correctos  




















































Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1




princípios gerais norteadores para os processos de conhecimento, com exemplos de 
práticas aplicáveis como lições aprendidas, ... 
 
4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente importante  
 Poco importante  









La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 80% (muy importante e importante). 
 
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 
Gestión de Conocimiento? 
 














3.6 Seguimiento y evaluación al conocimiento generado en la toma de 
decisiones – SEdCTD 
 
 
1) ¿Son los textos descriptivos del componente la síntesis de lo que se 
debe lograr al implementarlo?, califique entre 1 (mínimo) y 5 (máximo) 
el grado en que la descripción del componente del modelo presentado 
antes es (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto): 
Criterio Valoración 
Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y 
alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del modelo) 5 4 3 2 1 
General (Evita detalles particulares de la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Flexible (Permite diversas alternativas para la implementación del 
modelo) 5 4 3 2 1 
Usable (Facilita su uso como guía en la implementación del 

































como guía en la
implementación del
modelo)
Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2
 
En un 80% los descriptores del componente son completos, entendibles, generales, flexibles y 
usables en un nivel 5-4. 
 
 
2) ¿Qué aspectos podrían mejorar los enunciados de los propósitos y 
descriptores del componente? 
 
Los enunciados y los propósitos podrían ser mejorados si hay mayor foco en lo que va a 
ser estudiado. 
Definición de variables de seguimiento, procedimientos de ajustes en la ejecución de los 
proyectos, estado actual de la ejecución (normal, recuperable, irrecuperable).,  
Son correctos 




3) ¿Qué otros elementos deberían incluirse para completar la descripción 
del componente? 
 
tener un equipo competente para la ejecución y la sostenibilidad del proyecto. 
Definición de variables de seguimiento, procedimientos de ajustes en la ejecución de los 








Nivel 5 Nivel 4 Nivel 3 Nivel 2
 
4) Para una organización, obtener lo descrito en el componente anterior 
es:  
 
 Muy importante  
 Importante  
 Moderadamente importante  
 Poco importante  






La importancia de este componente desde una perspectiva de implementación en la 
organización se considera en un 100% (muy importante e importante). 
 
 
5) ¿En qué grado el componente cubre el dominio de aplicación de la 
Gestión de Conocimiento? 
 






SECCIÓN 4. SINTESIS Y COMENTARIO FINALES 
 
1) En síntesis, podría afirmarse que el grupo de seis componentes 
descritos en las secciones anteriores cubre el dominio de integración 
de procesos de Gestión de Conocimiento para la TDE. 
 





Más del 80% Entre 61% y 80%







En un 66,67% se considera que el modelo cubre el dominio de integración 
 
¿Cuál es el argumento principal que sustenta su respuesta anterior? 
 
2) ¿Cuál es la viabilidad de implementar los componentes en 
organizaciones de I+D+i en Iberoamérica? 
 




La probabilidad de implementación del modelo es del 80% (entre muy alta y media) 
 
¿Cuál es el argumento principal que sustenta su respuesta anterior? 
 
 El modelo podría ser más detallado se acotará a un sector específico.  
 




Plenamente Aceptablemente Alto nivel
60,00%20,00%
20,00%
Media Muy alta Baja
 Los componentes son coherentes y agrupan los elementos fundamentales. 
 
 La postura de GC puede variar en cada organización de I+D+i 
 
 La alta informalidad de algunos procesos decisorios en las organizaciones de I+D+i y la falta de 
recursos específicos de fortalecimiento a procesos de gestión puede dificultar su implementación 
(Incluir por componente algunos elementos de implementación).  
 
 
3) ¿Podría suministrar los datos de contacto de algún experto de 
Iberoamérica que pudiera contestar el cuestionario? (por favor registre 
el nombre, el correo electrónico y el país)  
 
4) ¿Desea que en un futuro se comparta con usted los resultados de esta 
iniciativa de investigación?  
 
Sí 100% No 0% 
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INTRODUCCIÓN  
El Modelo MIGTCE construido abarca los elementos descriptores de tipo conceptual, de 
cómo se integran los procesos de GC en la toma de decisiones estratégicas, en procesos 
organizacionales característicos. Para la especificidad de las organizaciones de I+D+i se 
seleccionó el proceso de conformación de su portafolio de proyectos como base estratégica 
de su accionar.  
El modelo comprende su definición conceptual soportada en elementos desde la GC y la 
TD como ejes de investigación, la descripción del dominio de los componentes del modelo, 
la descripción general de la estructura del modelo y la descripción detallada de los 
componentes. Esta primera versión fue construida, sujeta de revisión y realimentación por 
parte de expertos en los ejes de investigación relacionados, organizaciones de I+D+i y un 
testeo de prueba en una organización de I+D+i nacional. 
El área de conocimiento o sistema a modelar es la integración de procesos de GC a la TD 
estratégicas en organizaciones de I+D+i, cuyo campo amplio de investigación en la toma 
de decisiones basada en conocimiento (Knowledge based decision-making). El modelo de 
integración puede adaptarse a procesos organizacionales en los que la TD conlleve a definir 
una estrategia. La construcción del modelo conceptual tomo como base el proceso de 
selección de proyectos de I+D+i, que ocurre en empresas como universidades, centros de 
investigación y desarrollo tecnológico y en áreas de innovación en empresas 
multinacionales, proceso que define la estrategia de respuesta a las necesidades o 
demandas del entorno en Ciencia, Tecnología e Innovación (CTeI).  
La combinación de los componentes de dominio del problema y de los componentes de 
dominio del modelo, permiten definir los componentes de modelo de integración de 
procesos de GC al proceso de TD estratégicas en organizaciones de I+D+i. Estos son:  
 
 Descripción del dominio de los componentes del modelo: síntesis del dominio 
conceptual de los componentes del modelo, GC, TD estratégicas, organizaciones de 
I+D+i, integración de procesos.  
 Descripción general del modelo: objetivo, componentes del modelo (procesos 
integrados), relaciones entre los componentes, límites del modelo, contexto previsto de 
uso, comunidad de interés, consenso en los componentes del modelo. 
 Descripción detallada de los componentes del modelo: descripción de los 
componentes del modelo bajo el esquema BPI/BPMN, entradas, salidas, ciclos de 
realimentación, eventos emergentes. 
1. Descripción del dominio de los componentes del MIGCTDE para 
organizaciones de I+D+i 
En esta sección se presenta una síntesis del dominio conceptual de los componentes del 
modelo. En esta síntesis se explican los conceptos de gestión de conocimiento, toma de 
decisiones estratégicas, organizaciones de I+D+i e integración de procesos. Estos 
conceptos sirven como referencia para dimensionar el dominio del modelo establecido. 
Gestión de conocimiento  
Para comprender la GC es necesario tener claridad sobre el concepto de conocimiento, 
para este modelo el conocimiento es un activo y recurso clave de la organización a lo largo 
de su cadena de valor, factor de ventaja competitiva y sujeto de ser gestionado en el nivel 
operativo y estratégico  (Alavi & Leidner, 2001; Fearnley & Horder, 1997; Grant, 1996). 
Para esta investigación se define la perspectiva de GC como una estrategia organizacional 
(Earl, 2001), basada en ocho procesos clave identificación, adquisición, creación, 
codificación, transferencia, uso, protección y evaluación de conocimiento (Galvis-Lista & 
Sánchez-Torres, 2014) orientados a generar una ventaja competitiva (Grant, 1996). 
 
Toma de decisiones estratégicas 
Para comprender la TD estratégicas es necesario tener claridad sobre el concepto de 
decisión y el concepto de estrategia. Para este modelo, una decisión es una nueva pieza 
de conocimiento que no existía antes (Holsapple & Whinston, 1996), resultado de un 
fenómeno organizacional de racionalidad limitada (Simon, 1987, 1991, 1997), que incide en 
el proceso de formación de la estrategia. Vincula racionalidad e “intuición”, experiencia 
(aprendizaje hacia atrás) y generación de expectativas (campo de posibilidades hacia 
adelante) (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998; Mintzberg & Westley, 2001; Montoya-
Restrepo & Montoya-Restrepo, 2005). 
Una estrategia es: “patrón de decisiones en una organización que determina y despliega 
sus objetivos, propósitos o metas, genera las principales políticas y planes para alcanzarlos; 
define el rango de negocios que la organización persigue, su posición económica y humana, 
 
la naturaleza de la contribución monetaria y no monetaria que busca entre sus actores” 
(Mintzberg, 1987; Mintzberg et al., 1998).  
Bajo estos conceptos, una decisión estratégica es resultado de un proceso organizacional 
de aprendizaje, cuya finalidad es la elección de una alternativa o curso de acción que 
implica la creación de nuevo conocimiento, que incide en el proceso de formación de la 
estrategia, vincula racionalidad e “intuición”, experiencia (aprendizaje hacia atrás) y 
generación de expectativas (campo de posibilidades hacia adelante). 
La TD estratégicas es entonces para este modelo  un fenómeno organizacional de 
racionalidad limitada (Simon, 1960, 1972, 1987, 1991), cuyo resultado es crear una nueva 
pieza de conocimiento que no existía antes (Holsapple & Whinston, 1996). La TD 
estratégicas vincula racionalidad (planificado) e intuición (emergente), al proceso de 
planificación, para definir un curso de acción frente al entorno (Mintzberg, 1978, 1990, 1994; 
Mintzberg et al., 1998; Mintzberg & Westley, 2001), abarca seis fases identificación, 
búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento-evaluación (Harrison, 1996).  
Organizaciones de Investigación, desarrollo e innovación 
Organizaciones cuya estrategia organizacional está conformada por los procesos de I+D+i, 
gestión a través de portafolios de proyectos, con estructuras complejas y recurso altamente 
especializado (Mintzberg & Quinn, 1996; Pisano, 2012). El conocimiento para este tipo de 
organizaciones es insumo para el desarrollo de innovaciones principalmente tecnológicas 
en forma de ideas, productos, procesos y servicios (Elkins & Keller, 2003; Kerssens-Van 
Drongelen, De Weerd-Nederhof, & Fisscher, 1996; McEvily, Argote, & Reagans, 2003), así 
como fomentar el aprendizaje organizacional (Jensen, Johnson, Lorenz, & Lundvall, 2007; 
Salavou, 2004) y definir los cursos de acción. 
La TD en este tipo de organizaciones se enfoca en la elección de su portafolio de proyectos 
(Bitman, 2005; Tian, Ma, & Liu, 2002), que conllevan a la generación de la oferta de 
productos a través de las fases desde la concepción de la idea, hasta el desarrollo e 
implementación final del resultado obtenido (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999; 
Johansson, Parida, & Larsson, 2009). Se relaciona con los otros componentes de la cadena 
de valor de la innovación y la conformación de su estrategia como son la infraestructura, 
los procesos propios de la I+D y el recurso humano (Khodabakhshian, Khosravi, & 
Mashayekhi, 2013; Pisano, 2012). 
Integración de procesos 
La integración de procesos organizacionales se ha convertido en un área de interés para la 
optimización de recursos, al poder analizar y concretar actividades/metas de dos o más 
procesos en una única estructura (Morrison, Menzies, Koliadis, & Ghose, 2009).  
Para este modelo, la integración procesos comprende la estructura y funcionalidad de 
estos, para el análisis de correspondencias y relaciones; opciones de integración y 
modelamiento del proceso integrado (Grossmann, Schrell, & Stumptner, 2004, 2007). Se 
tiene como método de modelamiento el estándar de diagramación de procesos BPMN-
BPMI, que permite representar la integración de los procesos de GC en las fases de TD 
estratégicas para procesos en organizaciones basadas en I+D+i. 
 
A partir de los elementos conceptuales presentados hasta ahora para el MIGCTDE, se 
asume que los ocho procesos fundamentales de GC en la organización pueden ser 
integrados a la TD estratégicas que ocurre en los procesos organizacionales, en que se 
define la estrategia; para el caso de las organizaciones de I+D+i, la conformación del 
portafolio de productos a través de la elección de proyectos. 
2. Descripción general del MIGCTDE 
En esta sección se presenta una descripción general del MIGCTDE. Esta descripción 
presenta el objetivo del modelo, sus componentes, relaciones y límites. 
Complementariamente, se describe la comunidad de interés del modelo, el contexto 
previsto de uso y las acciones que fueron tomadas para identificar y buscar consensos entre 
los actores involucrados en su construcción.  
Objetivo  
El objetivo del MIGCTDE es especificar los componentes de integración de procesos de 
GC a la TD estratégicas en organizaciones de I+D+i, en términos de sus propósitos, 
resultados, factores, relaciones, compromisos y actores involucrados. El modelo es 
aplicable en organizaciones del contexto colombiano cuyo eje misional es el desarrollo de 
actividades I+D+i que deriven en innovaciones tecnológicas. La especificación de estos 
componentes establece un marco de referencia aplicable a la cadena de valor de los 
procesos de I+D+i de este tipo organizaciones para la conformación de su portafolio de 
productos. La descripción de los componentes establece lo que se debe lograr (enfoque 
descriptivo), pero no determina como debe lograrse (implementación), por ser esto 
específico a las características del modelo organizacional de cada organización y las 
dinámicas propias de su entorno. Esta flexibilidad permite que las organizaciones diseñen 
los mecanismos de implementación, adopción y adaptación de los componentes del modelo 
de acuerdo con sus características, recursos disponibles y demás elementos del contexto. 
Componentes del modelo 
El modelo tiene como base que la TD en la organización crea una nueva pieza de 
conocimiento que no existía previamente, a partir de la transformación o combinación de 
piezas de conocimiento previas. Para lograr esto se toman como base los ocho procesos 
fundamentales de GC (identificación, adquisición, creación, codificación-almacenamiento, 
transferencia, uso-aplicación, protección y evaluación), las seis fases de toma de decisiones 
(identificación, búsqueda, análisis, decisión, implementación y seguimiento y evaluación), 
las relaciones identificadas de los procesos por cada fase y el esquema de relación de fase-
procesos. En la Tabla 1. se presentan para cada componente del MIGCTDE, su nombre, 
identificador, descriptor-propósito y esquema de relación de procesos de GC.  
 
 
Tabla 1. Componentes del MIGCTDE 




procesos de GC 
Identificación  IdCTDE 
Identificación de conocimiento 
explícito y tácito disponible y 
requerido por la unidad de toma 
de decisiones (UTD), para dar 
respuesta a las condiciones del 
entorno organizacional, 
relacionados con las demandas 
del entorno de la organización, 
los actores involucrados, los 
intereses priorizados y los 






Dimensión Tácita 1: Eventos inesperados antes de la decisión, ocurren durante las 
fases de identificación y búsqueda-adquisición de las alternativas de solución frente 




Búsqueda y obtención de 
conocimiento exógeno y 
endógeno relevante y requerido 
por la UTD, para la toma de 
decisiones frente a las 











Diseñar y evaluar el impacto1 
esperado de las alternativas de 
conocimiento consideradas a 
través del trabajo con expertos, 
como elementos para la toma de 
decisiones frente a las 






Dimensión Tácita 2: Eventos inesperados durante la decisión, los eventos 
inesperados ocurren durante las fases de análisis y decisión. Se minimiza su efecto 
con el diseño de futuros posibles para la alternativa seleccionada. 
Decisión DdCTDE 
Definir la alternativa de 
conocimiento pertinente y viable, 
así como la asignación de 
recursos para su 
implementación como respuesta 










                                                          
1 Análisis de impacto ex ante a través de criterios específicos.  
 




procesos de GC 
(financiación, alianzas, recursos 
humanos e infraestructura) para 
implementar la decisión o curso 
de acción seleccionado como 




Dimensión Tácita 3: Eventos inesperados después de la decisión, ocurren durante 
las fases de implementación y seguimiento y evaluación. Se minimiza su efecto con 




Establecer e implementar los 
mecanismos (técnicas y 
recursos) de seguimiento y 
evaluación a los resultados e 
impacto2 del curso de acción 
implementado, como respuesta 







Relaciones entre los componentes del modelo 
El componente de identificación de requerimientos de conocimiento para la toma de 
decisiones es el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la construcción 
de la estrategia pretendida. Este componente direcciona la identificación de requerimientos 
de base frente a las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de la brecha 
organizacional, frente a una oportunidad o amenaza, se adquiere el conocimiento para 
caracterizar la brecha, se codifica el conocimiento clave y se transfiere al componente de 
búsqueda.  
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y codificado 
(actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia 
la Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase de 
búsqueda), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones del entorno, 
crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías similares, a partir de 
criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para su análisis. 
Realimentación R1: La relación entre estos dos componentes, es de tipo bidireccional, se 
genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una unidad de 
decisión de alternativas, lo que hace necesario identificar y adquirir estos elementos de 
conocimiento del entorno.   
Foco de eventos emergentes antes de la decisión: entre los componentes de búsqueda 
y análisis antes de que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que 
promueven la realimentación R1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que 
                                                          
2 Análisis de impacto ex post a través de criterios específicos 
 
apuntan las alternativas. Se genera la necesidad de revisar si estas contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son transferidas para el 
Análisis de alternativas para la toma de decisiones (Fase de análisis), donde los 
analistas implementan los criterios establecidos, se codifican los resultados de la 
evaluación, y ordenan según prioridad los resultados por parte de los analistas y son 
transferidos a la instancia de decisión.  
En la instancia de decisión se desarrolla el componente de decisión (Fase de decisión), 
en el cual, los tomadores de decisiones definen la(s) alternativa(s) a implementar, se 
codifican los resultados y se transfieren a la instancia correspondiente.  
Foco de eventos emergentes durante la decisión: en el componente de decisión, durante 
la elección del curso de acción a ejecutar, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden 
en la “estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; 
esto genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
Realimentación R2: conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada (decisión), es la relación entre los resultados de la implementación y su grado 
de respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia 
implementada y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes 
implementación, búsqueda, análisis, decisión.  
Con la decisión establecida para ejecución, en el componente de Implementación del 
conocimiento decisorio (Fase de implementación), se generan las directrices para la 
puesta en marcha de la alternativa seleccionada, se codifican los resultados de la 
implementación y se transfieren para su evaluación a la instancia correspondiente.   
Foco de eventos emergentes después de la decisión: los eventos inesperados ocurren 
durante los componentes de implementación y seguimiento a la implementación, hacen 
parte del primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el 
número de iteraciones entre la estrategia implementada y pretendida.  
Finalmente, el componente de seguimiento y evaluación al conocimiento generado en 
la toma de decisiones (Fase de seguimiento y evaluación), se evalúan los mecanismos 
de seguimiento a la ejecución, la codificación de resultados periódicos, la protección de 
resultados y la transferencia de estos. Estrategia implementada.  
Para representar las relaciones existentes entre los componentes se tiene como base un 
diagrama general de la integración de procesos de GC en las Fases de TD estratégicas 
basado en la metodología BPMN, el cual es un elemento guía para la diagramación del 
modelo MIGCTDE (Figura 1.). 
 
Figura 1. Diagrama MIGCTDE 
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0 
 
3. Descripción detallada de los componentes del MIGCTDE en organizaciones de 
I+D+i 
En esta sección se presentan las descripciones de los componentes del MIGCTDE en 
organizaciones de I+D+i, en términos de: propósito, factores habilitantes, transformación de 
conocimiento y actividades para el proceso organizacional de selección de proyectos de 
I+D+i – Estrategia de portafolio de proyectos.  
El componente de identificación de requerimientos de propuestas para el desarrollo 
de actividades de I+D+i es el punto de inicio del modelo, a través del cual se desarrolla la 
construcción de la estrategia pretendida de conformación del portafolio de proyectos, para 
responder a las necesidades del entorno con oferta tecnológica pertinente. Este 
componente direcciona la identificación de requerimientos de base frente a las condiciones 
del entorno organizacional, para el análisis de la brecha a resolver, frente a una oportunidad 
o amenaza, se adquiere el conocimiento para caracterizar la brecha, se codifica el 
conocimiento clave y se transfiere al componente de búsqueda.  
A través de la actividad de transferencia del conocimiento identificado y codificado 
(actividad que desarrolla el propósito del proceso de transferencia de conocimiento), inicia 
la Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de decisiones (Fase de 
búsqueda), el cual adquiere el conocimiento necesario frente a las condiciones del entorno, 
crea unidades de decisión conformadas por alternativas en categorías similares, a partir de 
criterios determinados; transferencia de las unidades de decisión para su análisis. 
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Identificación de requerimientos de conocimiento para la toma 
de decisiones (Fase de identificación). 
Propósito 
Identificación de los requerimientos de las propuestas de I+D+i, 
acorde con las necesidades del entorno y los parámetros 
establecidos en la organización (demandas, recursos, actores, 






 Problemas organizacionales 
– Métodos de análisis del 
entorno 
 Conocimiento requerido, 
previo y/o disponible 
 Conocimiento interno y 
externo a la organización 
 Acceso a recursos 
estructurados y no 
estructurados de 
información. 
 SSD  
 Organizacionales: 
recursos, estructura, 
cultura y estrategia 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 
 
COMPONENTE 1: 
Identificación de requerimientos para propuestas de proyectos de I+D+i 
acceso a las fuentes de 
información. 
 Instancias y participes 
(espacios de decisión) – 
comunidades de práctica 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Prioridades 
organizacionales 
 Objetivos  
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Conocimiento previo de la 
situación y su entorno 
 Certidumbre – incertidumbre 




Socialización – externalización (tácito – tácito; tácito – explicito) 
Procesos de GC 
Identificación – adquisición – codificación – transferencia 
(de manera implícita generación de la “idea problema”) 
Relacionamiento 
La identificación de requerimientos para propuestas de 
I+D+i es el punto de inicio del modelo, a través del cual se 
desarrolla la construcción de la estrategia pretendida del 
portafolio de proyectos. Este componente direcciona los demás 
componentes, al identificar los requerimientos de base frente a 
las condiciones del entorno organizacional, para el análisis de 
propuestas, evaluadores y criterios de evaluación, adquirir las 
propuestas de proyectos, taxonomías de criterios de 
evaluación, espacios de decisión y perfiles de evaluadores; 
codificarlos y almacenarlos para su posterior transferencia.  
 
Realimentación 1: la relación entre el componente uno y el componente dos es de tipo 
bidireccional, se genera una realimentación específica cuando no se puede conformar una 
unidad de decisión, ya sea por propuestas, evaluadores o criterios, lo que hace necesario 
identificar y adquirir estos elementos de conocimiento del entorno.  
COMPONENTE 2: 
Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Búsqueda y adquisición de conocimiento para la toma de 
decisiones. 
Propósito 
Seleccionar las propuestas de I+D+i, para su evaluación 
preliminar de requisitos en unidades de decisión, a través de 




 Procesamiento y sistemas de 
apoyo a la TD 
 
COMPONENTE 2: 
Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
Tecnologías y 
procedimientos 
 Estructuras de búsqueda  
 Estructuras de formulación 
 Sistemas de GC y sistemas de 






 Conocimiento requerido 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, 
estructurales, financieros y 
tecnológicos 
 Modelo de gestión de la 
organización 
 Valoración de recursos y 





 Hipótesis  
 Interpretación  
 Transformaciones 
 Riesgos  
 Propuesta de valor 
 Esquema de formulación del 
proyecto (especificidad 
organizacional) 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 
acceso a las fuentes de 
información exógenas 
 Alianzas  





 Demandas caracterizadas y 
priorizadas 




Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC Adquisición – identificación – creación – transferencia 
Relacionamiento 
A través de la actividad de transferencia del conocimiento 
identificado y codificado (actividad que desarrolla el propósito 
del proceso de transferencia de conocimiento), inicia la 
 
COMPONENTE 2: 
Selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i 
selección preliminar de propuestas de proyectos de I+D+i, 
el cual adquiere las propuestas de proyectos, se crean 
unidades de decisión conformadas por propuestas en 
categorías similares criterios y evaluadores externos. Estas son 
transferidas para su análisis.  
 
Foco de condiciones emergentes 1: entre los componentes de selección y análisis antes de 
que ocurra la decisión, pueden ocurrir eventos inesperados que promueven la 
realimentación 1, asociados a cambios en la situación objetivo a la que apuntan las 
propuestas de investigación. Se genera la necesidad de revisar si estos contribuyen a la 
“estrategia pretendida”. 
COMPONENTE 3: 
Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Análisis de alternativas para la toma de decisiones 
Propósito 
Evaluar con expertos a partir de criterios específicos las 
propuestas de I+D+i, para su categorización y transferencia al 






 Procesamiento y sistemas 
de apoyo a la TD 





estructura, cultura y 
estrategia 
 Características de los 
analistas 
 Capacidades de búsqueda – 
factores culturales, 
estructurales y tecnológicos 
 Conocimiento requerido 
 Criterios de evaluación  
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos y técnicas de TD 
 Modelos de GC 
 Transformaciones 
 Evaluación de factores ex 
ante (pertinencia) 
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Estructura, contenido, 
características y nivel de 
acceso a elementos de 
análisis exógenos. 




Análisis de propuestas de proyectos de I+D+i 
Transformación de 
conocimiento  
Combinación – externalización (explicito – explicito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC Evaluación –-creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Una vez estén conformadas las unidades de decisión estas son 
transferidas a los supervisores internos, para el análisis de 
propuestas de I+D+i, donde los evaluadores implementan los 
criterios establecidos, se codifican los resultados de la 
evaluación, se codifican y ordenan según prioridad los 
resultados por parte de los supervisores y son transferidos al 
panel de decisión ampliado 
 
COMPONENTE 4: 
Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 
Fase asociada Decisión 
Propósito 
Definir las propuestas de proyectos de I+D+i a ejecutar 
(recursos económicos, alianzas, infraestructura y recurso 







 Procesamiento y sistemas 
de apoyo a la TD 
 Organizacionales: 
recursos, 
estructura, cultura y 
estrategia 
 Características de los 
decisores. 
 Unidad de TD 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Métodos de TD 
 Criterios de selección 
generales y específicos.  
 Caracterización de la unidad 
de TD estratégicas 
 Características de la 
decisión   
 Transformaciones 
 Evaluación de factores ex 
ante (viabilidad económica, 
tecnológica y social). 
  
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Racionalidad limitada  
 Emergencia  
 
COMPONENTE 4: 
Elección de propuestas de I+D+i para ejecución 








Internalización – externalización (explicito – tácito; tácito – 
explicito) 
Procesos de GC Evaluación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
En panel de decisión ampliado se desarrolla el componente de 
elección de propuestas para ejecución de proyectos de I+D+i, 
en el cual supervisores, expertos externos e internos, definen 
las propuestas a ejecutar, se codifican los resultados del panel 
y se transfieren los resultados a la instancia correspondiente. 
 
Foco de condiciones emergentes 2: en el componente de elección de las propuestas, 
durante la decisión de ejecución, pueden ocurrir eventos inesperados que inciden en la 
“estrategia deliberada”, al generar cambios en los intereses y la brecha organizacional; esto 
genera la revisión de los resultados del componente de análisis. 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada Implementación del conocimiento decisorio. 
Propósito 
Utilizar los recursos organizacionales para la implementación 






 Mecanismos de 
implementación 




estructura, cultura y 
estrategia 
 Transformaciones 
 Conocimientos explícitos y 
tácitos. 
 Recursos financieros, 
recursos humanos, recursos 
de infraestructuras, etc.  
 Sistemas de seguimiento a 
la ejecución de proyectos 
 Lecciones aprendidas de 
decisiones anteriores 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Marcos legales de ejecución 
 Cronogramas  
 Metas y entregables 
 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i 
 Del entorno: 






 Análisis de riesgo 
 Turbulencia 
 Gestión de alianzas 




Externalización internalización (tácito – explicito; explicito – 
tácito) 
Procesos de GC Aplicación – creación – codificación – transferencia 
Relacionamiento 
Con las propuestas elegidas para ejecución, en el componente 
de alistamiento para la ejecución de proyectos de I+D+i se 
generan recomendaciones para las propuestas con mayor 
orden de prioridad, se codifican los resultados del panel, se 
establecen directrices para la puesta en marcha y ejecución de 
los proyectos y se transfiere la orden de ejecución a 
proponentes y supervisores. 
 
Realimentación 2:  conforma el ciclo de aprendizaje o iteración de la estrategia 
implementada, es la relación entre los resultados de la implementación y su grado de 
respuesta a la brecha identificada. Se establece la relación entre la estrategia implementada 
y la estrategia pretendida. Implica iteraciones entre los componentes alistamiento, 
selección preliminar, análisis, selección.  
Foco de condiciones emergentes 3: los eventos inesperados ocurren durante los 
componentes de alistamiento a la ejecución y seguimiento a la ejecución, hacen parte del 
primer ciclo de aprendizaje y generan el ciclo doble de aprendizaje. Inciden en el número 
de iteraciones entre lo implementado y lo pretendido.  
 
COMPONENTE 6: 
Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
Fase asociada 
Seguimiento y evaluación al conocimiento generado en la toma 
de decisiones 
Propósito 
Establecer e implementar los mecanismos de seguimiento y 






 Mecanismos y técnicas de 
seguimiento y control 
organizacional 




Seguimiento a la ejecución de proyectos de I+D+i 
 Sistemas de gestión de 
proyectos 




cultura y estrategia 
 Distribución de información 
oportuna y eficiente. 
 Conocimiento requerido 
 Indicadores de seguimiento 
y monitoreo 
 Recurso humano para la 
gestión operativa del 
proyecto (Seguimiento y 
evaluación) 
 Decisorios: 
taxonómicos y GC 
 Marco común de referencia 
para la TD 
 Variables de seguimiento  
 Del entorno: 
exógeno a la 
organización 
 Impacto de los resultados en 




Socialización - externalización (tácito – tácito; tácito – explícito) 
Procesos de GC Evaluación – codificación – protección – transferencia 
Relacionamiento 
Finalmente, el componente de seguimiento a la ejecución de 
proyectos de I+D+i, se evalúan los mecanismos de seguimiento 
a la ejecución, la codificación de resultados periódicos, la 










Figura 2. Diagrama MIGCTDE para la estrategia de selección del portafolio de proyectos 
de I+D+i.  
Fuente. Elaboración en Bizagi 2.0 
 
Toda vez que el alcance inicial del MIGCTDE es definir el qué y no el cómo, se 
referencian algunos elementos clave para la implementación en relación con cada 
uno de los componentes. 
 





de proyectos de 
I+D+i 
 Identificar el estado actual de la infraestructura física, 
tecnológica y organizacional. 
 Identificación de los costos necesarios para la implementación  
 Identificación de una unidad organizacional soporte para la 
implementación del modelo  
 Identificar factores determinantes para la implementación del 
modelo (habilitantes e inhibidores) como la estrategia 
organizacional, el soporte de la alta dirección, entre otros.  
 Mantener actualizados los sistemas de información y recursos 
de gestión de datos relevantes para la generación de valor en 
la organización. 
 Crear un mapa de conocimiento disponible en la organización 







 Definir si los mecanismos actuales de adquisición de 
conocimiento son actuales y pertinentes 
 Se debe adquirir conocimiento relevante del entorno que no 
pueda ser reemplazado con el conocimiento existente en esta. 
 Establecer las condiciones de adquisición de conocimiento 
definidas en la organización y su entorno. 







 Definir los criterios de análisis, valoración y categorización con 
base en el conocimiento identificado y adquirido. 
 Definir los espacios de interacción para el análisis de 
alternativas.  
 Alcance de los conocimientos a generar y su nivel de 
integración con el conocimiento ya existente.  
 Definir los repositorios de conocimiento acorde con la 
valoración establecida.  
 Definir mecanismos de evaluación de impacto ex ante y de 






 Mecanismos de gestión para la transferencia de recursos de 
conocimiento a la decisión seleccionada.  
 Vinculación de expertos externos a la organización como pares 
en los procesos de decisión con un alto nivel de incertidumbre.  
 Estrategias, métodos y herramientas para recuperar el 
conocimiento identificado, adquirido y analizado, para la 
evaluación de alternativas. 
COMPONENTE 5: 
Alistamiento para 
la ejecución de 
proyectos de 
I+D+i 
 Definir mecanismos para la alineación con los procesos 
organizacionales de asignación de presupuesto, gestión de 
proyectos y seguimiento y evaluación, balance de capacidades 
del recurso humano. 
 Definir mecanismos para la incorporación del conocimiento 
generado en los procesos organizacionales y de negocio.  
 
Componente Principios orientadores para la implementación 
COMPONENTE 6: 




 Definir mecanismos de evaluación de impacto ex post y de 
eficiencia y eficacia a la ejecución. 
 Definir la estrategia de alineación con los mecanismos actuales 
de seguimiento y evaluación o adaptación de estos. 
 Alineación con Principios y prácticas de protección de 
conocimiento  
4. Análisis Final 
La integración de procesos de GC para la TD estratégicas en procesos organizacionales, 
presenta tres instancias características en que pueden ocurrir situaciones de “emergencia”, 
a partir de cambios o eventos inesperados en el entorno externo de la organización (Ej. 
cambios tecnológicos, ambientales, políticos, normativos, sociales y económicos); estas 
son a saber: 
 Antes de la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de identificación 
y búsqueda de las alternativas de solución frente al objeto decisorio, generan la primera 
realimentación entre estas dos fases. Se involucran los procesos de identificación del 
conocimiento necesario y disponible, la adquisición de este, su uso para construir el 
marco referencial de alternativas para la “estrategia pretendida” y su transferencia a la 
instancia de deliberación. 
 Durante la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de análisis y 
decisión, hacen parte del primer ciclo de aprendizaje, en que la estrategia pretendida 
es deliberada en función de los intereses y la brecha organizacional. Los procesos de 
creación, evaluación y transferencia son clave, en delimitar la decisión a ser 
implementada.  
 Después de la decisión: los eventos inesperados ocurren durante las fases de 
implementación y seguimiento y evaluación, hacen parte del primer ciclo de aprendizaje 
y generan el ciclo doble de aprendizaje. El seguimiento y evaluación a la decisión 
establece si la estrategia implementada reduce la brecha organizacional frente al 
entorno, de no ser así es necesario, analizar una nueva estrategia pretendida y 
establecer tantas veces como sea necesario el primer ciclo para tener una estrategia 
deliberada actualizada. 
 
Para poder representar estos eventos inesperados, se asumen como entradas de 
conocimiento en las instancias descritas, en actividades específicas sujetas de procesos de 
GC que permitan su análisis como alternativas de decisión.  
La definición de alternativas de decisión para la estrategia organizacional puede ser 
abordada de manera homologa a la construcción de futuros, que contemplen a priori la 
ocurrencia de eventos inesperados en el entorno, bajo tres elementos en relación con la 
situación decisoria: historicidad, estado actual e imágenes mentales (Medina & Ortegón, 
2006). Desde la prospectiva estas directrices de futuro son delimitadas por la ecuación: 
𝐹𝑢𝑡𝑢𝑟𝑜 𝑃𝑜𝑠𝑖𝑏𝑙𝑒 = 𝑇 + 𝐸 + 𝑃 
 
Donde T son las tendencias que desde la TD estratégicas basada en GC se construyen en 
las fases de identificación, búsqueda y análisis, E son los eventos inesperados que pueden 
ocurrir en las tres instancias descritas y P los propósitos de los actores involucrados durante 
la decisión e implementación de la decisión. Como tal los eventos inesperados promueven 
el ciclo doble de aprendizaje.  
La incidencia de los eventos inesperados depende de la temporalidad específica de la 
decisión o futuro posible. Para aquella de corto plazo (menores a un año), su enfoque se 
orienta a necesidades y retos inmediatos, para el mediano plazo (entre 1 y 5 años), su 
enfoque va a nuevos desarrollos para los cambios en el entorno y finalmente el largo plazo 
(más de 5 años), estrategias de futuro y escenarios. 
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